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Περίληψη 
 
Η διπλωματική συνιστά μια θεωρητική προσέγγιση βασιζόμενη σε θεωρητικές και εμπειρικές 
δημοσιεύσεις της ελληνικής και διεθνούς βιβλιογραφίας. Παρουσιάζεται αρχικά μια 
ανασκόπηση των μεθόδων που χρησιμοποιούνται σε σχέση με την βελτίωση του επιπέδου 
ποιότητας σε έναν οργανισμό. Γίνεται μια αναφορά στη σειρά προτύπων ISO 9000 που 
αναφέρονται στη διασφάλιση ποιότητας και πιστοποιούν ότι η λειτουργία του οργανισμού 
βασίζεται σε καλά δομημένες διαδικασίες. Παράλληλα αναπτύσσεται η φιλοσοφία ΔΟΠ, 
όπως εκφράζεται μέσω των βραβείων αριστείας, η οποία ενσωματώνει μια πιο ολιστική 
προσέγγιση ως προς την ποιότητα. Εξετάζεται η σχέση μεταξύ των δύο προσεγγίσεων και η 
δυνατότητα μετάβασης από την πρώτη στη δεύτερη. Αναπτύσσεται η μεθοδολογία 
εφαρμογής του μοντέλου EFQM αλλά και γενικότερα των μοντέλων αριστείας σε σχέση με 
τις μεθόδους αυτο-αξιολόγησης, τα στάδια και προαπαιτούμενα εφαρμογής της για την 
κατάκτηση του βραβείου, τα οφέλη, όπως επίσης τα προβλήματα που απορρέουν από την 
εφαρμογή του καθώς και οι διαφοροποιήσεις στις οποίες οδήγησαν. Γίνεται μια αναφορά 
στην ελληνική πραγματικότητα μέσα από την εφαρμογή του μοντέλου EFQM, καθώς και του 
πρόσφατα θεσμοθετημένου αντίστοιχου ελληνικού. Τέλος προτείνεται ένα θεωρητικό πλαίσιο 
εφαρμογής στο τμήμα R&D μιας επιχείρησης σε σχέση με τη μεθοδολογία που αναπτύχθηκε. 
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1. Εισαγωγή 
 
Η προσπάθεια για αριστεία δεν είναι από μόνη της αρκετή για να εγγυηθεί την επιτυχή 
πορεία μιας επιχείρησης. Σύμφωνα με τον Spence (Spence, 2011) υπάρχουν 3 προϋποθέσεις 
οι οποίες πρέπει να τηρούνται ώστε το αποτέλεσμα να είναι επιτυχημένο: 
• να παράγει ένα υψηλής ποιότητας προϊόν/υπηρεσία το οποίο να δίνει προστιθέμενη 
αξία στον αγοραστή. Εάν αυτό που προσφέρεται δεν αξίζει, καμία στρατηγική 
μάρκετινγκ δεν θα αποδώσει. 
• να υπάρχει αυστηρός έλεγχος στα οικονομικά. Ακόμη και  εταιρίες με αξιόλογα 
προϊόντα, πιστούς συνεργάτες και εξαιρετικές στρατηγικές κατέρρευσαν λόγω κακής 
οικονομικής διαχείρισης. 
• να υπάρχει συνεχής αλλαγή. Δεν υπάρχει στρατηγική η οποία να ισχύει σε 
μακροχρόνια βάση. Οι αγορές και οι προτιμήσεις των καταναλωτών αλλάζουν, νέοι 
ανταγωνιστές και τεχνολογίες εμφανίζονται.  
 
Πολλές εταιρίες οι οποίες προσπάθησαν να εφαρμόσουν μεθόδους ΔΟΠ είχαν εμπειρίες που 
κυμαίνονται από τη μερική επιτυχία μέχρι την παταγώδη αποτυχία και αυτό επειδή δεν 
έδωσαν προσοχή στην εξαιρετικά κρίσιμη σχέση αιτίου-αποτελέσματος. Πολλοί CEO 
δίνουν μεγάλη σημασία σε έννοιες όπως μερίδιο αγοράς, κερδοφορία και ROI και δεν 
κατανοούν ότι αυτοί οι δείκτες, αν και χρήσιμοι, είναι μόνο αποτελέσματα τους οποίους δεν 
μπορούν να επηρεάσουν εάν δεν αναγνωρίσουν και επηρεάσουν τις αιτίες που τους 
ελέγχουν. Και η κυριότερη αιτία είναι η "ολική ικανοποίηση του πελάτη". Οι ικανοποιημένοι 
πελάτες συνεχίζουν να έρχονται με όλο και περισσότερες δουλειές, επομένως αυτός πρέπει 
να είναι ο στόχος οποιασδήποτε εφαρμογής ΔΟΠ (Kirchner, 1995). 
 
Στόχος στην παρούσα εργασία είναι να δοθεί η βασική μεθοδολογία εφαρμογής του 
μοντέλου EFQM, εστιάζοντας στα πρακτικά προβλήματα που έχουν διαπιστωθεί κατά τη 
διαδικασία υλοποίησής του. Επίσης το πως μπορεί το μοντέλο να ενταχθεί σε ένα πλαίσιο 
εφαρμογής πέρα από τα στενά όρια του βραβείου αριστείας. 
Αναπτύσσονται αρχικά στο τρίτο κεφάλαιο οι μέθοδοι προς την επιχειρηματική αριστεία με 
αναφορά στα κυριότερα βραβεία αριστείας. Επιχειρείται μια εισαγωγή στο σύστημα 
διασφάλισης ποιότητας ISO 9001, το οποίο αποτελεί συνήθως την πρώτη προσέγγιση των 
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οργανισμών στην έννοια της ποιότητας και ακολουθεί μια παρουσίαση των διαφορών 
μεταξύ των μεθόδων ISO 9001 και ΔΟΠ, καθώς και η διαδικασία μετάβασης από την πρώτη 
στη δεύτερη. 
Στο επόμενο κεφάλαιο γίνεται μια παρουσίαση του ευρωπαϊκού μοντέλου αριστείας EFQM 
και ακολουθεί η παρουσίαση των αρχών εφαρμογής του στο πέμπτο κεφάλαιο. Στο έκτο 
κεφάλαιο γίνεται μια αρκετά εκτενής αναφορά στις μεθόδους αυτο-αξιολόγησης του 
μοντέλου, που αποτελούν και το κύριο εργαλείο εφαρμογής του, ενώ στο έβδομο 
παρουσιάζεται η εφαρμογή της αυτο-αξιολόγησης, με όλες τις απαραίτητες διαδικασίες από 
την πλευρά του οργανισμού. 
Στο όγδοο κεφάλαιο δίνονται τα σημεία τα οποία πρέπει να προσεχθούν κατά τη διαδικασία 
εξέτασης της αίτησης του βραβείου αριστείας EQA, ενώ στο ένατο αναπτύσσεται η έννοια 
των βέλτιστων πρακτικών που αποτελούν τη βάση για τη βελτίωση των οργανισμών. 
Στο δέκατο και ενδέκατο κεφάλαιο παρουσιάζονται αντίστοιχα τα οφέλη και τα 
προβλήματα κατά την εφαρμογή του μοντέλου EFQM. Δίνεται ιδιαίτερη σημασία στις 
παραλλαγές του μοντέλου, όπως εφαρμόζονται από διάφορες επιχειρήσεις για την 
ικανοποίηση των ιδιαιτεροτήτων που παρουσιάζει η λειτουργία τους. Στο επόμενο κεφάλαιο 
γίνεται μια συνοπτική αναφορά στην ελληνική πραγματικότητα μέσα από τις προσπάθειες 
των διακριθέντων ελληνικών εταιριών καθώς και στην πρόσφατη καθιέρωση του ελληνικού 
βραβείου επιχειρηματικής αριστείας.   
Ακολούθως προτείνεται ένα θεωρητικό πλαίσιο εφαρμογής των μεθόδων επιχειρηματικής 
αριστείας εστιάζοντας στο R&D τμήμα μιας επιχείρησης, μέσα από συγκεκριμένες 
διαδικασίες λειτουργίας και δείκτες μέτρησης της αποδοτικότητάς του. 
Στο τέλος παρουσιάζονται τα συμπεράσματα όσον αφορά την ευρωπαϊκή και την ελληνική 
πραγματικότητα και επισημαίνονται τα σημεία που αξίζει να διερευνηθούν μελλοντικά. 
2. Μεθοδολογία 
 
Η βάση της διπλωματικής είναι θεωρητική. Για την εκπόνησή της χρησιμοποιήθηκαν 
πληροφορίες από δημοσιεύσεις σε περιοδικά σχετικά με τη διοίκηση επιχειρήσεων, βιβλία 
καθώς και πληροφορίες από ιστοσελίδες στο διαδίκτυο. Έγινε προσπάθεια ώστε τα 
δεδομένα να είναι όσο το δυνατόν πιο πρόσφατα, αφού το συγκεκριμένο θέμα ερευνάται 
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εκτεταμένα και από πολλές διαφορετικές πλευρές σε σχέση με τις εμπειρίες που 
συσσωρεύονται από τη χρήση των μοντέλων αριστείας.  
3. Η πορεία προς την αριστεία 
 
Δύο μέθοδοι έχουν γίνει δημοφιλείς σε σχέση με την αξιολόγηση και την επιθεώρηση της 
πορείας προς την ποιότητα σε έναν οργανισμό. Η πρώτη είναι η σειρά ISO 9000 
συστημάτων διασφάλισης ποιότητας. Ένα διεθνώς αναγνωρισμένο πρότυπο το οποίο 
παρακολουθεί την αποτελεσματικότητα της πολιτικής ποιότητας, την τυποποίηση των 
διαδικασιών, την αναγνώριση και μείωση των ελαττωματικών προϊόντων ή υπηρεσιών. 
Ενσωματώνει διαδικασίες βελτίωσης και πρόληψης και περιλαμβάνει ανασκόπηση 
διοίκησης του συστήματος. 
Η δεύτερη μέθοδος είναι πιο εκτενής και βασίζεται συνήθως σε ένα μοντέλο αριστείας το 
οποίο βασίζεται στις αρχές της ΔΟΠ. Τα μοντέλα και οι μέθοδοι αξιολόγησης που 
χρησιμοποιούνται διαφέρουν κάπως μεταξύ τους,  αλλά ο ι αρχές είναι ο ι ίδιες (Wiele, 
Williams, & Dale, 2000). Τα μοντέλα αριστείας επιδιώκουν όπως και το πρότυπο ISO 9000 
τη βελτίωση όλων των εργασιών και την ελαχιστοποίηση της σπατάλης. Μεταθέτουν όμως 
την εστίαση στον πελάτη με το να προσπαθούν να κατανοήσουν τις ανάγκες του και τις 
μελλοντικές του προσδοκίες, εφαρμόζοντας γι' αυτό τις βέλτιστες πρακτικές (best practices) 
σε διαδικασίες, προϊόντα και υπηρεσίες.  
Η ΔΟΠ έχει τις ρίζες της στο βραβείο Deming το οποίο καθιερώθηκε στη Ιαπωνία το 1951 
σαν ένα πρώτο μοντέλο διοίκησης ολικής ποιότητας. Λίγα όμως ήταν γνωστά στη Δύση 
πάνω σε αυτή τη μεθοδολογία μέχρι τις πρώτες αντίστοιχες εφαρμογές οι οποίες 
εμφανίστηκαν στα τέλη της δεκαετίας του '80. Στην ουσία μέχρι την καθιέρωση του 
βραβείου Malcom Baldridge (MBA) το 1987 η ΔΟΠ ήταν ένα μάλλον υποκειμενικό θέμα. 
Όλοι βέβαια συμφωνούσαν στα βασικά στοιχεία της στρατηγικής ολικής ποιότητας δηλ. τη 
συνεχή βελτίωση, την εστίαση στον πελάτη, τη συμμετοχή των εργαζομένων, αλλά κάθε 
εταιρία ή σύμβουλος έβαζαν και τη δική τους άποψη σε ότι αφορούσε τη διαχείριση των 
διαδικασιών, τη διασφάλιση ποιότητας και τη μέτρηση και ανάπτυξη του ανθρώπινου 
δυναμικού (Conti, Optimizing self-assessment, 1997).  
 
H καθιέρωση του EQA (European Quality Award) το 1991, το οποίο βασίστηκε στο MBA, 
ήταν ένα ακόμη βήμα προς την ανάπτυξη της ΔΟΠ, αφού είχε τα χαρακτηριστικά μοντέλου 
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και ως προς το περιεχόμενο με τα κριτήρια αξιολόγησης και ως προς τη γενικότερη 
μεθοδολογία και σχεδιασμό του (Conti, Optimizing self-assessment, 1997). 
 
Πάντως οι ενδείξεις από την τελευταία έκδοση του ISO 9000:2008 είναι ότι υπάρχει 
σταδιακή σύγκλιση των συστημάτων διασφάλισης ποιότητας και των μοντέλων αριστείας. 
Σιγά-σιγά άλλωστε εγκαταλείπεται ο όρος "διασφάλιση ποιότητας" (Bendell, 2000). Οι νέες 
εκδόσεις των προτύπων ήταν μια απάντηση στην ευρεία απογοήτευση που προέκυψε από τα 
παλαιότερα πρότυπα, όπου το βάρος δινόταν στην τήρηση των διαδικασιών και όχι στην 
πραγματική βελτίωση του παραγόμενου προϊόντος ή υπηρεσίας (Evans & Lindsay, 2002).  
Διαφορές πάντως εξακολουθούν να υπάρχουν και παρακάτω θα γίνει μια σύντομη σύγκριση 
μεταξύ τους.  
3.1. Το σύστημα διασφάλισης ποιότητας ISO 9000 
 
Το ISO 9000 είναι ένα ιδιαίτερα διαδεδομένο σύστημα διασφάλισης ποιότητας. Εκτιμάται 
ότι έχει εφαρμοστεί σε παραπάνω από ένα εκατομμύριο οργανισμούς σε 176 χώρες 
(http://www.iso.org/). Σύμφωνα με τον ICAP 1720 ελληνικές εταιρίες ήταν πιστοποιημένες 
μέχρι το 2008 κατά ISO 9001:2000 (Fotopoulos & Psomas, 2009).  
 
Σαν βασικά χαρακτηριστικά της πιστοποίησης ISO 9000 μπορούν να δοθούν τα παρακάτω 
(Kirchner, 1995): 
• αποτελεί ένα σύστημα διαχείρισης ποιότητας, το οποίο διευκολύνει τη συνεπή 
εφαρμογή της 
• καθορίζει τις διαδικασίες λειτουργίας του οργανισμού. 
• απαιτεί την καταγραφή στοιχείων για την υλοποίηση/έλεγχο των διαδικασιών 
• σχεδιάζεται για κάθε οργανισμό με προσαρμογή στα προϊόντα/διαδικασίες 
• απαιτεί εξωτερικές και εσωτερικές επιθεωρήσεις 
• έχει σημαντικό κόστος εφαρμογής και κυρίως συντήρησης 
 
Δεν είναι μια διαδικασία ΔΟΠ, αν και περιέχει στις τελευταίες εκδόσεις αρκετά στοιχεία 
από συστήματα ΔΟΠ. Οι λόγοι για τους οποίους ένας οργανισμός θα επιζητούσε 
συμμόρφωση με το πρότυπο μπορούν να συνοψιστούν στους παρακάτω (Kirchner, 1995), 
(Porter & Tanner, 2004): 
• οι πελάτες ζητούν πιστοποίηση για την υπάρχουσα ή για νέες δραστηριότητες 
• βελτιώνει τη δυνατότητα για πωλήσεις στην ίδια ή σε άλλες χώρες 
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• είναι απαραίτητο για την ευρωπαϊκή αγορά και ειδικά για συμμετοχή σε δημόσιους 
διαγωνισμούς 
• οδηγεί στη δημιουργία δομών ώστε ο οργανισμός να λειτουργεί με υπευθυνότητα 
και να έχει δυνατότητα αξιολόγησης του προσωπικού 
• είναι ανταγωνιστικό πλεονέκτημα σε σχέση με άλλες εταιρίες του κλάδου που δεν το 
διαθέτουν 
• οδηγεί στη βελτίωση του συστήματος ποιότητας 
• απλοποιεί δευτερογενείς διαδικασίες πιστοποίησης 
• οδηγεί στη βελτίωση της λειτουργίας των προμηθευτών 
 
Στην εισαγωγή του εγχειριδίου του ISO δηλώνεται ότι η εφαρμογή του δεν συνεπάγεται 
ομοιομορφία των συστημάτων διασφάλισης ποιότητας, αλλά ότι σε κάθε οργανισμό 
αντανακλά τις διαφορετικές ανάγκες, τα προϊόντα, τις διαδικασίες, όπως επίσης το μέγεθος 
και τη δομή του. 
 
Εικόνα 1: Η μέθοδος ISO 9000 , (http://www.iso.org/) 
Βασίζεται σε οκτώ αρχές οι οποίες θεωρούνται σημαντικές για τη δυνατότητα της διοίκησης 
να βελτιώσει την αποδοτικότητα ενός οργανισμού (http://www.iso.org/): 
• Εστίαση στον πελάτη 
• Ηγεσία 
• Συμμετοχή των εργαζομένων 
• Ενσωμάτωση διαδικασιών 
• Συστηματική μέθοδος διοίκησης 
• Συνεχής βελτίωση 
• Αντικειμενική προσέγγιση για λήψη αποφάσεων 
• Αμοιβαία επωφελείς σχέσεις με τους προμηθευτές 
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Οι παραπάνω αρχές ενσωματώνονται στα τέσσερα βασικά στοιχεία του προτύπου (ευθύνη 
διοίκησης, διαχείριση πόρων, παραγωγή προϊόντων, μέτρηση ανάλυση και βελτίωση) που 
παρουσιάζονται συνοπτικά παρακάτω: 
 
3.1.1. Ευθύνη διοίκησης 
 
Περιλαμβάνει οδηγίες για την εδραίωση ηγεσίας, δέσμευσης και «ενεργής συμμετοχής» της 
διοίκησης. Θεωρούνται σαν πρωταρχικής σημασίας ο καθορισμός και η ικανοποίηση των 
αναγκών των μετόχων μέσα από τη δημιουργία πρόσθετης αξίας για τον οργανισμό. 
Προβλέπει την καθιέρωση πολιτικής ποιότητας και στόχων ποιότητας και ενέργειες για την 
υλοποίηση των παραπάνω μέσα από τον καθορισμό κατάλληλων αρμοδιοτήτων. Δίνονται 
επίσης αναλυτικές οδηγίες όσον αφορά την ανασκόπηση διοίκησης, σε μια προσπάθεια να 
ξεπεραστεί το κυριότερο πρόβλημα που απορρέει από την εφαρμογή πολιτικών ποιότητας, 
που είναι η ενσωμάτωση των αποτελεσμάτων στο μελλοντικό σχεδιασμό των διαδικασιών, 
ώστε να διασφαλιστεί η προσπάθεια για συνεχή βελτίωση (Wiele, Williams, & Dale, 2000). 
Αυτή η διαδικασία θα πρέπει «να δίνει έγκαιρα δεδομένα για το στρατηγικό σχεδιασμό» του 
οργανισμού και θεωρείται «σαν ένα ισχυρό εργαλείο για την αναγνώριση των ευκαιριών για 
βελτίωση της απόδοσης» (http://www.iso.org/).  
 
3.1.2. Διαχείριση πόρων 
 
Κατευθύνει τη διοίκηση ώστε να «διασφαλιστεί ότι οι πόροι που είναι απαραίτητοι για την 
εφαρμογή της στρατηγικής και την επίτευξη των στόχων του οργανισμού θα καθοριστούν και 
θα είναι διαθέσιμοι» (http://www.iso.org/). Επίσης την παροτρύνει να λάβει υπόψη της όλων 
των ειδών τους πόρους υλικούς, άυλους, φυσικούς που μπορούν να συνεισφέρουν στη 
βελτίωση του οργανισμού (Wiele, Williams, & Dale, 2000). 
 
3.1.3. Παραγωγή προϊόντων 
 
Περιλαμβάνει τις διαδικασίες που αφορούν την παραγωγή είτε άμεσα είτε υποστηρικτικά. 
Καταγράφεται ο ρόλος του κάθε εργαζόμενου μαζί με την απαραίτητη τεκμηρίωση για την 
υποστήριξη των διαδικασιών. Παράλληλα τα αποτελέσματα των διαδικασιών που αφορούν 
την παραγωγή των προϊόντων, τη σχεδίαση και ανάπτυξη, προμήθειες, υπηρεσίες σε σχέση 
με τα προϊόντα, μετρητικές διατάξεις για την παραγωγή κλπ., αξιολογούνται για να 
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επιτυγχάνεται η συνεχή τους βελτίωση.  Πρόσθετες πληροφορίες γι' αυτό το σκοπό δίνονται 
στο παράρτημα «Β» του προτύπου, που αφορά τη «συνεχή βελτίωση» και είναι σχεδιασμένο 
ώστε «να βοηθά στον καθορισμό ενεργειών που απαιτούνται για τη συνεχή βελτίωση και 
αποτελεσματικότητα των διαδικασιών» (http://www.iso.org/). 
3.1.4. Μέτρηση, ανάλυση και βελτίωση 
 
Το συγκεκριμένο τμήμα βασίζεται στις αρχές της αριστείας όσον αφορά τη λήψη 
αποφάσεων και τη συνεχή βελτίωση (Wiele, Williams, & Dale, 2000). Σαν υποστηρικτικές 
διαδικασίες της βελτίωσης του οργανισμού θεωρούνται η μέτρηση της απόδοσης, η 
καταγραφή και η ανάλυση. Τα αποτελέσματα χρησιμοποιούνται στις ανασκοπήσεις της 
διοίκησης και αποτελούν έπειτα μέρος του επιχειρηματικού σχεδιασμού, ώστε να 
ολοκληρωθεί ο κύκλος της συνεχούς βελτίωσης. Το ISO 9004 περιλαμβάνει επίσης 
"Οδηγίες για αυτο-αξιολόγηση", οι οποίες χρησιμεύουν για την αξιολόγηση του συστήματος 
διασφάλισης ποιότητας.  
3.2. Η σχέση μεταξύ ISO 9000 και ΔΟΠ  
 
Όταν ο στόχος έπαψε να είναι μόνο ο εξωτερικός πελάτης, αλλά η ευμάρεια του ίδιου του 
οργανισμού και η απόδοσή του σε επιχειρηματικό επίπεδο, δημιουργήθηκε η ανάγκη για τα 
κριτήρια αριστείας, όπως το μοντέλο του Ευρωπαϊκού Ιδρύματος για Διοίκηση Ποιότητας 
EFQM (European Foundation for Quality Management), το Malcolm Baldrige National 
Quality Award (MBNQA, 2002) αλλά και πολλά άλλα σε εθνικό επίπεδο όπως το Canadian 
Framework for Business Excellence (CFBE, (National Quality Institute) ). Τέτοια μοντέλα 
περιέχουν οδηγίες για τη βελτίωση των κριτηρίων απόδοσης (enablers) και των 
σχετιζόμενων οικονομικών ή μη αποτελεσμάτων, κάνοντάς τα πιο "πλατιά" από το πρότυπο 
ISO 9000 το οποίο σε γενικές γραμμές αγνοεί τα επιχειρηματικά αποτελέσματα 
οποιασδήποτε μορφής (Boys, Karapetrovic, & Wilcock, 2004). 
 
Στη βιβλιογραφία παρουσιάζεται με πολλούς διαφορετικούς τρόπους παραστατικά η σχέση 
μεταξύ ISO και ΔΟΠ. Σε όλες τις περιπτώσεις πάντως το πρότυπο ISO 9000 παρουσιάζεται 
σαν υποσύνολο ή σαν αρχικό στάδιο στην πορεία του οργανισμού προς την ποιότητα.  
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Οι Boys, Karapetrovic και Wilcock  (Boys, 
Karapetrovic, & Wilcock, 2004) 
παρουσιάζουν το παράπλευρο σχήμα, όπου 
δίνονται τα όρια στα οποία μπορεί να 
φθάσει ένας οργανισμός με την εφαρμογή 
του ISO 9001 (σημείο Α), με την εφαρμογή 
του ISO 9001:2000 (σημείο Β) και με 
εφαρμογή μεθόδων ΔΟΠ (σημείο C). Ο 
λόγος είναι ότι το ISO 9001 εστιάζει μόνο 
στην αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας, 
το ISO 9001:2000 στη βελτίωση της 
απόδοσης και της αποτελεσματικότητας (με 
βελτίωση της ικανοποίησης των μετόχων 
και παραμέτρων των οικονομικών 
δεικτών), αλλά σε κανένα από τα δύο δεν 
ενθαρρύνεται σε μεγάλο βαθμό η καινοτομία και η μαθησιακή ικανότητα του οργανισμού.  
 
Το ISO 9000 σύστημα εστιάζει περισσότερο στις διαδικασίες παρά στην ποιότητα. (Magd & 
Curry, 2003). Γενικά οι οργανισμοί εφαρμόζουν το πρότυπο ISO 9000 σε μια προσπάθεια 
να πετύχουν βελτίωση της ποιότητας και της αποτελεσματικότητας, βελτίωση της 
επικοινωνίας, ανταγωνιστικά πλεονεκτήματα, αύξηση του μεριδίου αγοράς και μεγαλύτερη 
τιμή της μετοχής τους. Επίσης η βελτίωση της ποιότητας οδηγεί σε νέους πελάτες, 
αυξημένες πωλήσεις, και μειωμένο κόστος λειτουργίας. Η πιστοποίηση ISO επιτρέπει στους 
οργανισμούς την αναγνώριση της ποιότητας των προϊόντων / υπηρεσιών από εξωτερικούς 
φορείς. (Magd & Curry, 2003). Αυτό πολλές φορές είναι κάτι που επιβάλλεται από πιέσεις 
της αγοράς και/ή των πελατών, αφού είναι ένα σημαντικό εργαλείο είτε σε επίπεδο 
μάρκετινγκ, είτε σε θέματα απλοποίησης περαιτέρω σταδίων πιστοποίησης, όπου αυτές 
απαιτούνται.  
Οι εταιρίες οι οποίες περιορίζουν τις προσπάθειές τους στην ικανοποίηση των ελάχιστων 
απαιτήσεων για την πιστοποίηση, αποτυγχάνουν να αντιληφθούν το πραγματικό δυναμικό 
του προτύπου. Αντίθετα εταιρίες που θα δουν την πιστοποίηση σαν μια ευκαιρία για να 
οργανωθούν και να βελτιώσουν τις εσωτερικές τους διαδικασίες και την ποιότητα 
ωφελούνται δημιουργώντας ένα δυναμικό και συνεχώς βελτιούμενο σύστημα ποιότητας το 
οποίο μπορεί να εξελιχθεί σε ένα σύστημα ΔΟΠ (Gotzamani & Tsiotras, 2001) .  
Εικόνα 2: Η σχέση συστημάτων διασφάλισης 
ποιότητας και ΔΟΠ (van der Wiele, Dale, & 
Williams, 1997) 
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Η όλη διαδικασία δεν είναι μονόδρομος με την έννοια ότι υπάρχουν οργανισμοί οι οποίοι 
επένδυσαν πρώτα σε μοντέλα TQM και ακολούθως σε εφαρμογή προτύπων ISO. Αντίθετα 
με τη διασφάλιση ποιότητας στην οποία στοχεύουν τα πρότυπα ISO 9000, η ολική ποιότητα 
στοχεύει στην αριστεία. Με αυτή την έννοια οι βασικές προτεραιότητες της ολικής 
ποιότητας είναι να επιτευχθούν ικανοποίηση του πελάτη και αποτελεσματικότητα, ενώ το 
ISO 9000 στοχεύει στο να εκπληρωθούν συμβατικές υποχρεώσεις με τους πελάτες.  
Για να υπάρχει εγγύηση της ποιότητας του παρεχόμενου προϊόντος ή υπηρεσίας, τα 
πρότυπα θεωρούν ότι είναι απαραίτητο να οριστούν διαδικασίες ποιότητας για την 
προμήθεια υλικών, το σχεδιασμό και την παραγωγή, ώστε να πληρούνται οι προδιαγραφές. 
Επίσης εξετάζονται οι διαδικασίες διαχείρισης της εκτέλεσης των παραγγελιών, ώστε να 
μεταφέρεται και να διαχειρίζεται η απαραίτητη πληροφορία από τον πελάτη σωστά και 
τελικά να παραλάβει αυτό που έχει ζητήσει και όχι ένα ποιοτικό, αλλά διαφορετικό προϊόν. 
Αντίθετα τα σημεία κλειδιά για την επιτυχία της ολικής ποιότητας είναι η δέσμευση των 
στελεχών και η συνεργασία όλου του προσωπικού του οργανισμού. Για το ISO 9000 
θεμελιώδες είναι η αυστηρή εφαρμογή των διαδικασιών και η επαρκής σύνθεση και 
κινητοποίηση του προσωπικού. 
 
Εικόνα 3: Τα τέσσερα επίπεδα στην εξέλιξη της ΔΟΠ (Wiele, Williams, & Dale, 2000) 
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3.3. Η μετάβαση από το ISO 9000 στη ΔΟΠ 
 
Η βιβλιογραφία εμφανίζεται διχασμένη σε σχέση με τη δυνατότητα του προτύπου ISO 9000 
να βοηθήσει στην εγκαθίδρυση συστήματος ΔΟΠ. Υπάρχει η αισιόδοξη άποψη κατά την 
οποία το πρότυπο είναι ένα πρώτο βήμα προς τη σωστή κατεύθυνση και η απαισιόδοξη 
άποψη, κατά την οποία οδηγεί τους οργανισμούς μακριά από την ολική ποιότητα δίνοντας 
μεγαλύτερη έμφαση στην τυποποίηση και τη συμμόρφωση με τις διαδικασίες σε σχέση με 
την ολική ικανοποίηση του πελάτη και την καινοτομία (Vouzas & Gotzamani, 2005). 
Η ΔΟΠ από την άλλη είναι περισσότερο ένα σύνολο πρακτικών και φιλοσοφιών παρά ένα 
καλά δομημένο μοντέλο. Επειδή ο όρος χρησιμοποιείται για ένα ευρύ φάσμα 
δραστηριοτήτων, τεχνικών και πρακτικών , συχνά άσχετων μεταξύ τους, που σκοπό έχουν 
τις οργανωσιακές αλλαγές σε έναν οργανισμό, είναι πολλές φορές δύσκολο να οριοθετηθεί 
η σημασία του. (Mathews, Ueno, Kekäle, Repka, Pereira, & Silva, 2001) 
 
Μια "ολιστική" προσέγγιση με μεθόδους ΔΟΠ χωρίς πρωτύτερη εμπειρία είναι έξω από τις 
δυνατότητες και τους πόρους των περισσοτέρων εταιριών. Η ανάπτυξη πρέπει να ξεκινήσει 
από κάποιο σημείο, ίσως από εκεί όπου είναι ευκολότερο να εφαρμοστεί και να προχωρήσει 
σταδιακά (Kekäle, 1999). Αυτό που γίνεται φανερό όταν εξετάζονται οργανισμοί οι οποίοι 
αποπειράθηκαν να εφαρμόσουν μεθόδους ΔΟΠ και απέτυχαν είναι ότι η νοοτροπία των 
εργαζομένων δεν ήταν κατάλληλη για κάτι τέτοιο. Στις περισσότερες περιπτώσεις δεν 
υπήρχε η απαιτούμενη πειθαρχία και έλεγχος στις διαδικασίες της επιχείρησης. Οι 
εργαζόμενοι κάνουν τη δουλειά  τους χωρίς να λαμβάνουν σοβαρά υπόψη τους τις 
διεπιχειρησιακές επιπτώσεις (Kirchner, 1995). Το ISO 9000 προσφέρει ένα καλό πρώτο 
βήμα προς τη ΔΟΠ, αλλά σε συγκεκριμένες περιοχές, όπως στη διαχείριση διαδικασιών και 
των δεδομένων ποιότητας. Σε άλλα πιο "μαλακά" στοιχεία της ΔΟΠ, όπως στην ηγεσία, 
στην ανάπτυξη σχέσεων με προμηθευτές και ειδικά στη διαχείριση ανθρωπίνων πόρων, η 
συνεισφορά του είναι πολύ μικρότερη (Vouzas & Gotzamani, 2005). Οι διαθέσιμοι πόροι 
είναι επίσης ένα σημαντικό εμπόδιο και γι' αυτό το λόγο οι μεγάλες εταιρίες είναι πιο 
πιθανό να προχωρήσουν πέρα από το ISO 9000 σε σχέση με τις μικρότερες (Coleman & 
Douglas, 2003). 
 
Δεν υπάρχει μια μοναδική πρακτική για την εφαρμογή ενός αποτελεσματικού πλαισίου 
ΔΟΠ αφού είναι, όπως αναφέρθηκε και παραπάνω, ένα σύνολο αλληλοσυσχετιζόμενων 
στοιχείων, τεχνικών, πρακτικών και εργαλείων. Από την άλλη εάν δεν υπάρχει ένα 
συγκεκριμένο πλαίσιο εφαρμογής τα αποτελέσματα μπορεί να είναι φτωχά (Fotopoulos & 
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Psomas, 2009). Παρά τις διαφωνίες υπάρχει ένα σύνολο μεθόδων οι οποίες είναι γενικά 
αποδεκτό ότι είναι κοινές και οι οποίες χαρακτηρίζονται σαν "σκληρές", "μαλακές" ή 
"μικτές" όπως φαίνεται στον παρακάτω πίνακα (Kekäle, 1999).  
 
Εικόνα 4: Ταξινόμηση των εργαλείων και μεθόδων ΔΟΠ σύμφωνα με την σημειολογία του 
BQA, (Kekäle, 1999) 
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4. To EFQM σαν εργαλείο εφαρμογής του TQM 
 
To μοντέλο EFQM είναι ήδη σε εφαρμογή 18 χρόνια. Ο αριθμός των οργανισμών που 
χρησιμοποιούν το συγκεκριμένο πλαίσιο στην Ευρώπη σαν οδηγό για τις ενέργειες 
βελτίωσης που προωθούν ξεπερνά τις 20.000 (Porter & Tanner, 2004). Αρχικά 
χρησιμοποιήθηκε σε βιομηχανικές επιχειρήσεις, αλλά την τελευταία δεκαετία υπάρχει 
προσπάθεια εφαρμογής του και σε άλλους κλάδους όπως οι δημόσιες υπηρεσίες (Hides, 
Davies, & Jackson, 2004). 
 
Το μοντέλο EFQM είναι ένα εργαλείο βασισμένο σε εννέα κριτήρια τα οποία χωρίζονται σε 
δύο μεγάλες κατηγορίες τους «Διαμορφωτές» και τα «Αποτελέσματα». Οι «Διαμορφωτές» 
αναφέρονται στο τι κάνει ο οργανισμός. Τα «Αποτελέσματα» αναφέρονται στο τι 
επιτυγχάνει ο οργανισμός. Το μοντέλο, το οποίο αναγνωρίζει ότι υπάρχουν πολλοί 
διαφορετικοί τρόποι για να επιτευχθεί η διαρκής αριστεία σε όλα τα επίπεδα βασίζεται στην 
προϋπόθεση ότι "Τα εξαιρετικά αποτελέσματα σε σχέση με την απόδοση, τους πελάτες, τους 
ανθρώπους και την κοινωνία επιτυγχάνονται μέσα από Συνεργασίες, Πόρους και  
Διαδικασίες". Τα 9 πλαίσια που φαίνονται στο παραπάνω διάγραμμα αντιπροσωπεύουν τα 
κριτήρια ως προς τα οποία αξιολογείται η πορεία ενός οργανισμού προς την αριστεία. Κάθε 
ένα από τα εννέα αυτά κριτήρια έχει ένα γενικό ορισμό που περιγράφει τη γενική φιλοσοφία 
του κριτηρίου. Για μεγαλύτερη ανάλυση το κάθε κριτήριο περιλαμβάνει ένα αριθμό 
υποκριτηρίων τα οποία θέτουν ερωτήματα που θα πρέπει να απαντηθούν κατά τη διάρκεια 
Εικόνα 5: Το μοντέλο αριστείας EFQM, (ΕΕΔΕ, 2010) 
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της αξιολόγησης (EFQM, 2010). Λόγω της μη κανονιστικής προσέγγισης του μοντέλου, 
υπάρχουν πολλοί τρόποι για να εφαρμοστεί η διοίκηση ποιότητας και η αυτο-αξιολόγηση. 
Το ίδιο το μοντέλο δεν περιλαμβάνει αναλυτικές οδηγίες για τη χρήση του, άν και όλα τα 
κριτήρια πρέπει να ληφθούν υπόψη κατά τη διαδικασία αξιολόγησης για τη βράβευση 
(Wongrassamee, Gardiner, & Simmons, 2003). Η βασική διαδικασία προέρχεται από το 
MBA και είναι κοινή σε όλα τα δυτικά μοντέλα, δηλ. υποβολή εγγράφων αίτησης, εκτίμηση 
από ομάδα αξιολόγησης, επίσκεψη επί τόπου, επίδοση της τελικής απόφασης και τέλος 
αναφορά σε σχέση με τα αποτελέσματα της αξιολόγησης (Conti, Optimizing self-
assessment, 1997). 
 
Το EFQM όπως και άλλα συστήματα εδραίωσης ποιότητας δεν αναπτύσσουν στρατηγική, 
αλλά διαμορφώνουν και προωθούν την επιχειρηματική αριστεία. Εάν η στρατηγική της 
επιχείρησης είναι εσφαλμένη, τότε το αποτέλεσμα θα είναι επίσης αποτυχημένο. O Heller 
αναφερόμενος σε διάφορες προσεγγίσεις με θέμα την ποιότητα στην Ευρώπη 
χρησιμοποίησε ένα ιατρικό ανάλογο σε σχέση με τις πιθανές επιπτώσεις (Johnson, 2003): 
'The quality of the operation was successful, but the patient still died'  
 
Το μοντέλο δεν μεταβάλλεται συχνά και αυτό είναι μια συνειδητή επιλογή, ώστε να παρέχει 
μια σταθερή βάση στο χρόνο και να δίνει τη δυνατότητα για συγκριτικά αποτελέσματα. 
Αυτή η σταθερότητα είναι πολλές φορές σημαντικότερη από το να βρίσκεται πάντα στην 
κορυφή της εξέλιξης, όπως έχει δείξει η εφαρμογή των προτύπων ISO 9000, αφού οι 
αλλαγές είναι πάντα πιθανή πηγή προβλημάτων για τους χρήστες (Conti, A history and 
review of the European Quality Award Model, 2007). 
 
5. Αρχές εφαρμογής του μοντέλου EFQM 
 
 
Υπάρχουν δύο διαφορετικές αρχές για την εφαρμογή. Η πρώτη και συνηθέστερη βασίζεται 
στο ότι άριστοι διαμορφωτές (enablers) πετυχαίνουν άριστα αποτελέσματα. Αυτό σημαίνει 
ότι όταν ένας οργανισμός έχει χαρισματικούς ηγέτες, οι οποίοι αναπτύσσουν την κατάλληλη 
στρατηγική, χειρίζονται κατάλληλα το ανθρώπινο δυναμικό, τους συνεργάτες και τους 
άλλους διαθέσιμους πόρους και το σύστημα διοίκησης βασίζεται σε καλά δομημένες 
διαδικασίες, τότε μπορούν να επιτευχθούν εξαιρετικά αποτελέσματα σε σχέση με τους 
II. Λεωνίδας Παρμενόπουλος – Executive MBA Σελίδα 14 από 50                   
 
πελάτες, το ανθρώπινο δυναμικό, την κοινωνία, και τους δείκτες επιχειρηματικής απόδοσης. 
Αυτή η προσέγγιση είναι γνωστή σαν προσέγγιση από αριστερά προς τα δεξιά (left to right) 
και είναι η προσέγγιση η οποία προτείνεται από τον EFQM (Vorria & Bohoris, 2009).  
Η δεύτερη προσέγγιση την οποία εισηγήθηκε ο Conti είναι κατά κάποιο τρόπο αντίθετη 
στην πρώτη και είναι γνωστή σαν δεξιά προς τα αριστερά (right to left). Σύμφωνα με αυτή 
μόνο όταν οι οργανισμοί έχουν επίγνωση των στόχων που θέτουν και είναι σε θέση να 
αντιληφθούν τη σχέση μεταξύ των Αποτελεσμάτων και των Διαμορφωτών, μπορούν να 
βελτιώσουν τους παράγοντες που επηρεάζουν τους Διαμορφωτές και επομένως τα 
Αποτελέσματα (Vorria & Bohoris, 2009). Όλα τα δυνατά σημεία και οι περιοχές που 
χρειάζονται βελτίωση καταγράφονται σε ένα έντυπο αυτο-αξιολόγησης, όπου απεικονίζεται 
με διαγραμματική μορφή αιτίου-αποτελέσματος η σχέση μεταξύ αδυναμιών και κρίσιμων 
παραγόντων (Conti, Optimizing self-assessment, 1997). Με αυτή την προσέγγιση θα πρέπει 
για παράδειγμα να προσπαθήσουν πρώτα να κατανοήσουν τι δίνει αξία στους πελάτες και 
μετά να προσπαθήσουν συστηματικά να το επιτύχουν. Η φιλοσοφία RADAR του EFQM 
υιοθετεί στην ουσία μια παρόμοια πρακτική, αν και η βασική δομή του μοντέλου ακολουθεί 
όπως αναφέρθηκε παραπάνω την πρώτη προσέγγιση (Johnson, 2003).  
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6. Επιλογή της μεθόδου αυτο-αξιολόγησης 
 
Η αυτο-αξιολόγηση είναι μία εκτενής, συστηματική και τακτική αναθεώρηση των 
δραστηριοτήτων και των αποτελεσμάτων ενός οργανισμού σύμφωνα με το πρότυπο 
αριστείας EFQM. Η διαδικασία της αυτο-αξιολόγησης επιτρέπει στον οργανισμό να 
διακρίνει τα δυνατά του σημεία καθώς και εκείνα που χρειάζονται βελτίωση και καταλήγει 
σε σχεδιασμένες ενέργειες βελτίωσης, των οποίων η πρόοδος παρακολουθείται (Samuelsson 
& Nilsson, 2002).  
 
Εικόνα 6: Συμβατότητα του μοντέλου EFQM σε σχέση με άλλα εργαλεία διοίκησης (ΕΕΔΕ, 
2010) 
Το τυπικό δίλημμα που υπάρχει είναι εάν τα κριτήρια του μοντέλου θα χρησιμοποιηθούν ως 
έχουν ή θα διαφοροποιηθούν σε σχέση με τις ανάγκες και τις ιδιαιτερότητες της κάθε 
επιχείρησης. Πολλές εταιρίες επιλέγουν να αναπτύξουν δικό τους μοντέλο (π.χ Nokia) 
(Samuelsson & Nilsson, 2002). Τα μειονεκτήματα που υπάρχουν σε περίπτωση 
διαφοροποίησης του μοντέλου είναι η μη δυνατότητα benchmarking με άλλους οργανισμούς 
και οι πόροι που πρέπει να διατεθούν για την ανάπτυξή του. Τα πλεονεκτήματα της 
διαφοροποίησης αφορούν στην καλύτερη κατανόηση του μοντέλου και στην ταχύτερη 
αξιοποίησή του.  
Η διαδικασία αυτο-αξιολόγησης γίνεται συνήθως κάθε ένα ή δύο χρόνια. Αυτό εξαρτάται σε 
μεγάλο βαθμό από τη διάρκεια των διαδικασιών βελτίωσης, δηλ. την αναγνώριση των 
περιοχών βελτίωσης, την πρόταση του σχεδίου δράσης, την εφαρμογή του σχεδίου δράσης 
και την επίτευξη των στόχων. Ο Benavent αναφέρει την περίπτωση της ATSE Ισπανίας που 
ξεκίνησε την αυτο-αξιολόγηση σε ετήσια βάση και τελικά μετά το 2001 κάθε 2 έτη ώστε να 
υπάρχει εμφανής διαφορά μεταξύ των αποτελεσμάτων των αξιολογήσεων και την 
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περίπτωση της Ericsso n Ισπανίας ό πο υ ξεκίνησαν από  την αρχή κάθε δύο  έτη λό γω της 
μικρής εμπειρίας με τη διαδικασία (Benavent, 2006). Tο διάστημα μεταξύ των δύο ετών 
αυτο-αξιολόγησης μπορεί να θεωρηθεί σαν έτος ανάπτυξης (Samuelsson & Nilsson, 2002). 
Δεν υπάρχει γενική μέθοδος για την αυτο-αξιολόγηση. Αντιθέτως αυτό που έχει αποδειχθεί 
είναι ότι διαφορετικές προσεγγίσεις μπορούν να είναι πετυχημένες αρκεί να ταιριάζουν στη 
δομή του οργανισμού, να χρησιμοποιούνται συνεχώς και να ευνοούν τη συμμετοχή 
(Samuelsson & Nilsson, 2002). Πάντως έχουν καθοριστεί κάποιες βασικές μέθοδοι που 
μπορεί να εφαρμόσει ένας οργανισμός για τη διαδικασία αυτο-αξιολόγησης είτε αυτούσια, 
είτε με διαφοροποιήσεις. Πολλές από τις μεθόδους έχουν κοινά σημεία ή διαδικασίες σε 
σχέση με το εάν χρησιμοποιούν ομάδες ή άτομα για την αξιολόγηση. Διαφέρουν όμως στον 
τρόπο συλλογής των δεδομένων και τον τρόπο με τον οποίο αντιστοιχούν τα κριτήρια του 
μοντέλου που χρησιμοποιείται στα δυνατά σημεία και τα σημεία βελτίωσης του κάθε 
οργανισμού (Porter & Tanner, 2004). Οι συνηθέστερες είναι οι παρακάτω:  
• Ερωτηματολόγια  
• η μέθοδος Μatrix  
• η μέθοδος "Ομάδα εργασίας" (Workshop) 
• η μέθοδος Pro-forma  
• η μέθοδος Award Simulation 
• Ηλεκτρονικές (e-) μέθοδοι 
• Υβριδικές μέθοδοι 
 
Εικόνα 7: Μέθοδοι αυτο-αξιολόγησης, (Porter & Tanner, 2004) 
Κάθε μέθοδος έχει τα δικά της πλεονεκτήματα, μειονεκτήματα και απαιτήσεις σε πόρους. Η 
μέθοδος που επιλέγεται θα πρέπει να ταιριάζει με τις ανάγκες του κάθε οργανισμού, αλλά 
και να αλλάζει με την πάροδο του χρόνου εάν απαιτηθεί. Θα πρέπει να λαμβάνονται υπόψη 
περιορισμοί λόγω προϋπολογισμού, χρόνου των εμπλεκομένων και χρονοδιαγραμμάτων. Το 
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πιο κρίσιμο πάντως σημείο αφορά στο σχεδιασμό της εφαρμογής τους (Shergold & Reed, 
1996). Όπως επίσης αναφέρει ο Benavent "όσο πιο έμπειρη είναι μια εταιρία στην αυτο-
αξιολόγηση, τόσο πιο εύκολη μέθοδο θα επιλέξει για την ολοκλήρωση της διαδικασίας" λόγω 
του ότι οι διαδικασίες είναι γενικά κατανοητές από τους συμμετέχοντες (Benavent, 2006). 
Παρακάτω δίνεται μια συνοπτική περιγραφή της κάθε μεθόδου και των πλεονεκτημάτων 
και μειονεκτημάτων που παρουσιάζει κάθε μία. 
 
6.1. Η μέθοδος των ερωτηματολογίων 
 
Η μέθοδος των ερωτηματολογίων χρησιμοποιεί μια σειρά ερωτήσεων ή δηλώσεων από το 
μοντέλο αυτο-αξιολόγησης που χρησιμοποιείται. Συνήθως οι ερωτήσεις σχηματίζονται με 
βάση τα κριτήρια του μοντέλου και ζητείται από τους συμμετέχοντες να αξιολογήσουν τις 
επιδόσεις του οργανισμού με βάση μια απλή κλίμακα. Στην πιο απλή περίπτωση η 
απάντηση είναι ένα απλό ναι/όχι. Τα πιο πολύπλοκα ερωτηματολόγια χρησιμοποιούν τις 
κλίμακες Likert, όπου η απάντηση δίνεται σε ποσοστά %, με το 100% να δηλώνει την 
επιτυχή εφαρμογή του μοντέλου, ενώ το 0% ότι δεν εφαρμόζεται με οποιοδήποτε τρόπο 
(Porter & Tanner, 2004). . Η μέθοδος των ερωτηματολογίων δίνει όμως μια γενική αίσθηση 
σε σχέση με την αξιολόγηση και όχι αποδείξεις, επηρεάζοντας την εγκυρότητα των 
αποτελεσμάτων (Benavent, 2006). 
Στον παρακάτω πίνακα φαίνεται μια παρόμοια προσέγγιση με 4 επιλογές (κλίμακα 1 μέχρι 
4, ώστε να αποφεύγεται η τάση των ερωτώμενων για μεσαία επιλογή). Παρόμοια 
ερωτηματολόγια μπορεί να περιέχουν μέχρι και 100 ερωτήσεις για την κάλυψη όλων των 
κριτηρίων (Porter & Tanner, 2004). 
 
Κύκλωσε τον αριθμό σε σχέση με κάθε 
δήλωση η οποία αντιπροσωπεύει καλύτερα 
την άποψή σας 
Διαφωνώ 
απόλυτα 
Διαφωνώ Συμφωνώ Συμφωνώ 
απόλυτα 
Τα διευθυντικά στελέχη εκφράζουν μια 
σειρά αξιών που υποστηρίζουν την 
αριστεία 
1 2 3 4 
Τα διευθυντικά στελέχη έχουν αναπτύξει 
και εξωτερικεύσει στόχους βελτίωσης 
1 2 3 4 
Τα διευθυντικά στελέχη ενθαρρύνουν, 
χρηματοδοτούν και υποστηρίζουν τις 
1 2 3 4 
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βελτιώσεις 
Τα διευθυντικά στελέχη εμπλέκονται 
προσωπικά και άμεσα σε 
δραστηριότητες βελτίωσης 
1 2 3 4 
 
Παρακάτω δίνονται συνοπτικά τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα της μεθόδου (Porter & 
Tanner, 2004): 
• είναι ένας εύκολος τρόπος για να σχηματίσεις την εικόνα του οργανισμού σε σχέση 
με το μοντέλο αριστείας 
• η αυτο-αξιολόγηση γίνεται σχετικά εύκολα 
•  τα ερωτηματολόγια διαμορφώνονται σε σχέση με τις ανάγκες του κάθε οργανισμού 
•  έχει μικρή απαίτηση σε πόρους 
•  δεν απαιτείται εκτεταμένη εκπαίδευση - επαρκεί η βασική γνώση του 
εφαρμοζόμενου μοντέλου 
•  μπορεί να συμπεριλάβει μεγάλο μέρος των τμημάτων του οργανισμού - οι 
απαντήσεις μπορούν επίσης εύκολα να κατηγοριοποιηθούν ανά τμήμα ή λειτουργία 
•  μπορούν να εξαχθούν εύκολα συμπεράσματα και να γίνουν οι ανάλογες ενέργειες 
•  μπορούν να χρησιμοποιηθούν σαν δεδομένα σε πιο προχωρημένες μεθόδους 
Σαν μειονεκτήματα μπορούν να αναφερθούν (Porter & Tanner, 2004): 
•  τα αποτελέσματα θα πρέπει να αξιολογηθούν και να διασταυρωθούν 
•  δεν γίνονται φανερά άμεσα τα δυνατά σημεία ή τα σημεία που χρειάζονται 
βελτίωση 
•  η ακρίβεια και η αντικειμενικότητα της μεθόδου εξαρτώνται από την ποιότητα των 
ερωτήσεων 
•  δεν βοηθούν στη μάθηση 
•  η ανταπόκριση είναι πιθανό να είναι χαμηλή και χωρίς πραγματική αξία εάν δε 
γίνεται σε μικρές ομάδες - οπότε είναι δυνατή η επεξήγηση των ερωτηματολογίων - 
αλλά μέσω άλλων μέσων π.χ e-mail. 
 
 
6.2. Η μέθοδος matrix 
 
Η μέθοδος matrix απαιτεί να σχηματίσει ο οργανισμός τους δικούς του "πίνακες απόδοσης". 
Οι πίνακες αποτελούνται από έναν αριθμό βημάτων - δηλώσεων που σχετίζονται με την 
ανάπτυξη του οργανισμού (από το αρχικό στάδιο μέχρι το ανώτερο δυνατό) (Porter & 
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Tanner, 2004) στον άξονα Υ οι οποίες είναι αντιστοιχισμένες σε μια κλίμακα συνήθως από 
1 μέχρι 10, και τα κριτήρια του μοντέλου στον άξονα Χ. Κάθε μέλος της ομάδος 
αξιολόγησης σημειώνει την απόδοση (τη θέση) του οργανισμού για όλα τα κριτήρια. Στις 
συζητήσεις που ακολουθούν συζητούνται τα αριθμητικά μεγέθη που προκύπτουν από την 
επεξεργασία όπως η μέση τιμή και η απόκλιση (Samuelsson & Nilsson, 2002).  
 
Το τελικό στάδιο είναι η εκπόνηση του σχεδίου δράσης με βάση αυτά που συμφωνήθηκαν 
στις συναντήσεις. Θα πρέπει να επαναλαμβάνεται κάθε 6 ή 12 μήνες για ανασκόπηση της 
προόδου που έχει επιτευχθεί (Zink & Schmidt, 1998). Το κυριότερο πρόβλημα της μεθόδου 
είναι ότι απαιτείται σημαντικός χρόνος κατά τη δημιουργία του πίνακα matrix (Shergold & 
Reed, 1996), χωρίς από την άλλη η ανάλυση να γίνεται σε βάθος. Προτείνεται να 
χρησιμοποιείται σαν εισαγωγικό βήμα στη διαδικασία αυτο-αξιολόγησης (Zink & Schmidt, 
1998). 
 
 
Εικόνα 8: Η μέθοδος matrix, (Porter & Tanner, 2004) 
Τα βασικά πλεονεκτήματα της μεθόδου είναι τα παρακάτω (Porter & Tanner, 2004): 
• είναι εύκολη στη χρήση 
• οι απαιτούμενοι πόροι για τη διαδικασία αξιολόγησης είναι σχετικά μικροί και οι 
απαιτήσεις σε εκπαίδευση ελάχιστες 
• οι πίνακες matrix μπορούν να κατασκευαστούν ανάλογα με τις συγκεκριμένες 
ανάγκες της κάθε επιχείρησης 
• η μέθοδος διευκολύνει την κατανόηση των κριτηρίων του μοντέλου και της 
διαδικασίας αξιολόγησης 
• προωθεί την αντικειμενικότητα και οδηγεί σε αποτελεσματική αξιολόγηση 
• διευκολύνει τη συζήτηση μέσα στις ομάδες και την ενδυνάμωση των σχέσεων των 
συμμετεχόντων σε αυτές 
• το αποτέλεσμα είναι κατάλληλο για την εκπόνηση σχεδίων δράσης 
Σαν μειονεκτήματα της μεθόδου αναφέρονται τα παρακάτω (Porter & Tanner, 2004): 
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• δεν είναι απαραίτητο η διαδικασία αξιολόγησης να οδηγήσει σε ένα κατάλογο 
δυνατών σημείων και σημείων προς βελτίωση 
• το αποτέλεσμα εξαρτάται από το σχεδιασμό των πινάκων 
• δεν είναι γενικά εύκολο για έναν οργανισμό να σχεδιάσει τους δικούς του πίνακες 
λόγω απαίτησης πόρων και γνώσεων 
• είναι πιθανό να μην υπάρχει άμεση αντιστοίχιση μεταξύ των στοιχείων των πινάκων 
και των κριτηρίων του μοντέλου αριστείας που χρησιμοποιείται, κάτι που μπορεί να 
δυσκολέψει τη σύγκριση με μεθόδους benchmarking με άλλους οργανισμούς στον 
ίδιο κλάδο, οι οποίοι έχουν ήδη πετύχει κάποια αναγνώριση. 
 
6.3. Η μέθοδος "Ομάδα εργασίας" (Workshop) 
 
Είναι μια από τις απλούστερες μεθόδους αυτο-αξιολόγησης. Ομάδες σε διάφορα επίπεδα 
ιεραρχίας ή τμημάτων χρησιμοποιούν το πλαίσιο αριστείας που έχει επιλεγεί σαν οδηγό σε 
συζητήσεις σε σχέση με τις δυνατότητες βελτίωσης του οργανισμού τους. Η όλη διαδικασία 
πρέπει να έχει την επίβλεψη κάποιου που έχει εκπαιδευτεί στο συγκεκριμένο πλαίσιο 
αριστείας. Εάν υπάρχει δυνατότητα μπορεί να επιβλέπεται και από ένα δεύτερο άτομο, το 
οποίο να προέρχεται από άλλο τμήμα του οργανισμού, ώστε να εξασφαλίζεται η 
αμεροληψία (Zink & Schmidt, 1998).Το τυπικό πλαίσιο φαίνεται στην παρακάτω εικόνα 
(Porter & Tanner, 2004). 
 
 
Εικόνα 9: Η μέθοδος "Ομάδα εργασίας", (Porter & Tanner, 2004) 
Τα πλεονεκτήματα της μεθόδου είναι τα παρακάτω (Porter & Tanner, 2004): 
• είναι ταχύτερη από την μέθοδο "προσομοίωση βραβείου αριστείας" και σχετικά 
φθηνότερη - δεν απαιτείται ιδιαίτερη εκπαίδευση 
• η αυτο-αξιολόγηση γίνεται εσωτερικά στον οργανισμό χωρίς τα προβλήματα που 
μπορεί να προκύψουν με εξωτερικούς συνεργάτες 
• βοηθά την ανάπτυξη κλίματος συνεργασίας μεταξύ των μελών των ομάδων  
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• η βαθμολόγηση δεν είναι συνήθως η πρώτη προτεραιότητα όσο η ευκαιρία για να 
αναφανούν οι ευκαιρίες βελτίωσης και  
• συμφωνείται ένα σύνολο σημείων για βελτίωση, το οποίο χρησιμοποιείται σαν βάση 
για περαιτέρω ενέργειες 
και τα μειονεκτήματα (Porter & Tanner, 2004): 
• η αξιολόγηση με βάση τα κριτήρια του πλαισίου αριστείας περιορίζεται σε μεγάλο 
βαθμό από τη γνώση της ομάδος  
• υπάρχει περίπτωση τα αποτελέσματα να μην είναι τα απαιτούμενα, λόγω έλλειψης 
γνώσης όσον αφορά τον τρόπο βαθμολόγησης, αλλά και λόγω της απροθυμίας των 
συμμετεχόντων να εστιάσουν στα πραγματικά προβλήματα 
• το αποτέλεσμα εξαρτάται από τις ικανότητες αυτού που επιβλέπει την όλη 
διαδικασία (σε σχέση με το πλαίσιο αριστείας) ειδικά σε σχέση με δύσκολες στη 
συνεργασία ομάδες 
 
Προσοχή χρειάζεται στο ότι η ανασκόπηση της προόδου σε σχέση με το σχέδιο δράσης θα 
πρέπει να είναι μέρος της παραπάνω διαδικασίας και όχι μια ξεχωριστή δραστηριότητα 
(Zink & Schmidt, 1998). 
 
6.4. Η μέθοδος pro-forma 
 
Με αυτή τη μέθοδο δημιουργούνται έγγραφα ανά κριτήριο μετά από συλλογή στοιχείων 
από κατάλληλα ορισμένες ομάδες ή άτομα. Αυτό αναφέρεται γενικά σαν προ-αξιολόγηση 
(Samuelsson & Nilsson, 2002). Τα κριτήρια και υποκριτήρια αξιολόγησης διατυπώνονται 
στην κορυφή του εγγράφου και στο κυρίως "σώμα" καταγράφονται τα δυνατά σημεία, τα 
σημεία που χρειάζονται βελτίωση καθώς και τα στοιχεία που στηρίζουν τα προηγούμενα. 
Τα στοιχεία που παρουσιάζονται στην pro-forma αξιολογούνται με τον ίδιο τρόπο δηλ. από 
ανεξάρτητα άτομα ή ομάδες μετά από ομοφωνία (Porter & Tanner, 2004).  
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Εικόνα 10: Η μέθοδος pro-forma, (Porter & Tanner, 2004) 
Τα πλεονεκτήματα της μεθόδου είναι τα παρακάτω (Porter & Tanner, 2004): 
• η συλλογή στοιχείων γίνεται γρηγορότερα σε σχέση με την μέθοδο "προσομοίωση 
βραβείου αριστείας" 
• τα αποτελέσματα είναι συγκρίσιμα με αυτά της μεθόδου "προσομοίωση βραβείου 
αριστείας" 
• η αξιολόγηση οδηγεί σε μια λίστα δυνατών σημείων και σημείων βελτίωσης, τα 
οποία χρησιμοποιούνται σαν βάση για την εκπόνηση σχεδίων δράσης 
• μπορεί να εμπλέξει πολλά διαφορετικά άτομα στα διάφορα στάδια 
Οι κυριότεροι περιορισμοί είναι (Porter & Tanner, 2004): 
• η pro-forma μπορεί να συμπληρωθεί επιπόλαια και να διακυβεύσει το αποτέλεσμα 
της αξιολόγησης 
• μπορεί να δώσει μια βιαστική και ατελή εικόνα του οργανισμού 
 
6.5. Η μέθοδος "προσομοίωση βραβείου αριστείας" (award simulation) 
 
Η διαδικασία αυτο-αξιολόγησης είναι σε αυτή την περίπτωση παρόμοια με αυτή που 
ακολουθείται όταν γίνει αίτηση για κάποιο βραβείο αριστείας, εκτός από το ότι η διαδικασία 
διεκπεραιώνεται είτε από εσωτερικούς ή εξωτερικούς αξιολογητές. Γενικά χρειάζονται δύο 
ομάδες: η πρώτη χρησιμεύει για τη συλλογή πληροφοριών και τη συγγραφή της αναφοράς 
και η δεύτερη για την αξιολόγησή της καθώς και τον καθορισμό των δυνατών σημείων και 
των σημείων που απαιτείται βελτίωση. Το μέγεθος της αίτησης διαφέρει ανάλογα με το 
μοντέλο. Το EFQM ζητά ένα ελάχιστο 75 σελίδων, ενώ το βραβείο Baldridge 50 σελίδων 
(Porter & Tanner, 2004). Η όλη διαδικασία πάντως διαφέρει σημαντικά σε κάθε οργανισμό. 
Πρόκειται για μια εκτενή και επακριβή προσέγγιση, αλλά πιθανότατα ιδιαίτερα απαιτητική 
σε πόρους όσον αφορά χρόνο και συμμετέχοντες (Shergold & Reed, 1996). Επίσης σε 
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οργανισμούς όπου επικρατούν συνθήκες γρήγορων αλλαγών τείνει να γίνεται αργή και 
άκαμπτη (Benavent, 2006). 
   
 
Εικόνα 11:Q Η μέθοδος award simulation, (Porter & Tanner, 2004) 
Τα πλεονεκτήματα της μεθόδου είναι τα παρακάτω (Porter & Tanner, 2004): 
• δίνει αναλυτικά στοιχεία σε σχέση με τις δυνατότητες και τις επιδόσεις του 
οργανισμού καθώς και τα σημεία που επιδέχονται βελτίωση 
• τα αποτελέσματα της αυτο-αξιολόγησης είναι συγκρίσιμα με αυτά που θα 
προέκυπταν από την πραγματική διαδικασία 
• δίνει τη δυνατότητα σε βάθος εκπαίδευσης για τις ομάδες που υποβάλλουν τα 
απαιτούμενα στοιχεία και αυτές των αξιολογητών  
• μπορεί να χρησιμοποιηθεί σαν έγγραφο αναφοράς για επικοινωνία, ανταλλαγή 
απόψεων και λήψη μέτρων ή κατάστρωση σχεδίων δράσης 
Οι κυριότεροι περιορισμοί κατά την εφαρμογή της μεθόδου είναι οι παρακάτω (Porter & 
Tanner, 2004): 
• έχει μεγάλες απαιτήσεις σε πόρους και μεγάλο κύκλο λειτουργίας 
• εάν χρησιμοποιηθεί νωρίτερα απ΄ ότι θα έπρεπε μπορεί να αποσπάσει την προσοχή 
από άμεσες και απλές ενέργειες βελτίωσης, οι οποίες θα έφερναν ταχύτερο και 
ουσιαστικότερο αποτέλεσμα 
 
6.6. Ηλεκτρονικές (e-) μέθοδοι 
 
Οι παραπάνω μέθοδοι (ερωτηματολογίων, matrix και proforma) εστιάζουν σε συλλογή 
δεδομένων τα οποία ακολούθως επεξεργάζονται σε Η/Υ για την εξαγωγή συμπερασμάτων. 
Για αυτή τη διαδικασία οργανισμοί όπως το British Quality Foundation έχουν δημιουργήσει 
εργαλεία όπως το BFQ Snapshot για την υποβοήθηση της όλης διαδικασίας αυτο-
αξιολόγησης σε οργανισμούς οποιοδήποτε μεγέθους ή κλάδου (Porter & Tanner, 2004). 
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6.7. Υβριδικές μέθοδοι 
 
Οι μέθοδοι που παρουσιάστηκαν παραπάνω είναι δυνατόν να συνδυαστούν για μια πιο 
αποτελεσματική αξιολόγηση, όπως τα ερωτηματολόγια μπορούν να χρησιμοποιηθούν σαν 
έλεγχος της πορείας στη μέθοδο προσομοίωση βραβείου αριστείας. Αντίστοιχα λίστες 
ελέγχου μπορούν να χρησιμοποιηθούν σε ομάδες εργασίας (Porter & Tanner, 2004) .  
 
Μια τυπική υβριδική διαδικασία θα μπορούσε να είναι η παρακάτω (Porter & Tanner, 
2004): 
1. Συνέρχεται ομάδα εργασίας κάτω από την καθοδήγηση εκπαιδευμένου αξιολογητή 
ώστε να βελτιωθεί η κατανόηση των κριτηρίων του μοντέλου αριστείας από την 
ομάδα, η οποία δίνει μια συνοπτική εικόνα των δυνατών σημείων του οργανισμού 
και των σημείων προς βελτίωση.  
2. Παίρνονται συνεντεύξεις από τη διοίκηση. Σκοπό έχουν να σχηματίσει η ομάδα 
εργασίας μια καθαρή εικόνα για τις μεθόδους που ακολουθούνται για κάθε ένα από 
τα κριτήρια του μοντέλου 
3. Παίρνονται δομημένες συνεντεύξεις (ώστε να είναι μετρήσιμα τα αποτελέσματα) σε 
διάφορα τμήματα για να ελεγχθεί η συνέπεια της μεθόδου που ακολουθείται. 
4. Δίνονται ερωτηματολόγια στο υπόλοιπο προσωπικό για να συμπληρωθούν τα 
δεδομένα που συνέλεξε η ομάδα εργασίας στο προηγούμενο βήμα. 
5. Τα δεδομένα του οργανισμού ταξινομούνται ώστε να σχηματιστεί καθαρή εικόνα για 
τη θέση του.  
 
Όπως γενικά έχει διαπιστωθεί δεν υπάρχει ένας μοναδικά σωστός τρόπος για να γίνει η 
αυτο-αξιολόγηση, αλλά ένας τρόπος ο οποίος είναι κατάλληλος για τις ανάγκες του κάθε 
οργανισμού, ανεξάρτητα από τον τρόπο συλλογής των δεδομένων που απαιτούνται (Porter 
& Tanner, 2004). 
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7.  Σχεδιασμός της εφαρμογής της διαδικασίας αυτο-αξιολόγησης  
 
Η στρατηγική που ακολουθείται διαφέρει σε σχέση με το μέγεθος της επιχείρησης / 
οργανισμού και τον τομέα στον οποίο δραστηριοποιείται (Oakland, Tanner, & Gadd, 2002). 
Έτσι μπορούμε να διακρίνουμε τη στρατηγική που ακολουθείται στον ιδιωτικό τομέα, στο 
δημόσιο τομέα και τις μικρομεσαίες επιχειρήσεις (σύμφωνα με τα ευρωπαϊκά πρότυπα 
μικρές είναι αυτές με λιγότερες από 50 εργαζόμενους και μεσαίες αυτές με λιγότερες από 
250). 
 
Σε μικρομεσαίες επιχειρήσεις η Αποστολή της επιχείρησης γνωστοποιείται μέσω 
ανακοινώσεων, newsletters, συναντήσεων και περιλαμβάνεται στο υλικό που διανέμεται σε 
νέους εργαζόμενους. Για να διαπιστωθεί εάν αυτό έχει γίνει κατανοητό από τους 
εργαζομένους ελέγχεται στις αξιολογήσεις (σε εξαμηνιαία ή ετήσια βάση) του προσωπικού 
και στο πλαίσιο εφαρμογής του EFQM ή του Investors in People (Oakland, Tanner, & 
Gadd, 2002). 
 
Σε μεγαλύτερες ιδιωτικές επιχειρήσεις η ανάπτυξη της στρατηγικής γίνεται 
χρησιμοποιώντας τη διαδικασία SIA (Strategy Into Action). Καθορίζονται οι στόχοι σε 
κάρτες απόδοσης (balanced scorecards) με τους αντίστοιχους κύριους δείκτες απόδοσης 
(Key Performance Indicators) με βάση το μοντέλο αριστείας που χρησιμοποιείται με 
επιμέρους τεταρτημόρια για αγορές, οργανισμό, λειτουργίες και αποτελέσματα. Οι στόχοι 
των καρτών απόδοσης είναι ένα μίγμα δεικτών αποτελεσμάτων (π.χ. έργα που 
ολοκληρώθηκαν) και δεικτών διαδικασιών. Για κάθε στρατηγική που αφορά επιχειρηματική 
δραστηριότητα, προϊόν, χώρα υπάρχει ξεχωριστή κάρτα απόδοσης (Oakland, Tanner, & 
Gadd, 2002). Η όλη διαδικασία στηρίζεται στην ανάπτυξη σχεδίων σε επίπεδο τμημάτων για 
την εκπλήρωση των στόχων που καθορίζονται στις κάρτες απόδοσης. Με βάση αυτά τα 
σχέδια καθορίζονται επιμέρους αναλυτικοί στόχοι απόδοσης, οι οποίοι τελικά ενοποιούνται 
στη συνολική εικόνα που παρουσιάζει η κάρτα απόδοσης. 
 
Σε δημόσιους οργανισμούς καθορίζεται η στρατηγική του οργανισμού σε ένα βάθος 5 
συνήθως ετών με ετήσιες αναθεωρήσεις βασισμένη στο Όραμα την Αποστολή και τις Αξίες 
του. Ο καθορισμός της στρατηγικής γίνεται με αναλύσεις SWOT (Δυνατά σημεία, 
Αδυναμίες, Ευκαιρίες και Απειλές), PESTLE (Πολιτικό, Οικονομικό, Κοινωνικό, 
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Τεχνολογικό, Νομικό και Περιβαλλοντικό πλαίσιο), μαζί με στοιχεία από αναλύσεις της 
αγοράς και εισηγήσεις των μετόχων. Η ανάλυση έχει σκοπό να επιβεβαιώσει ότι ο 
οργανισμός είναι σε θέση να εφαρμόσει την προτεινόμενη στρατηγική. Έχει επίσης σκοπό 
τη διάκριση των πιθανών προβλημάτων και την πρόταση προτεινόμενων μέτρων για την 
ελαχιστοποίησή τους. Στο επιχειρηματικό σχέδιο που καταστρώνεται αποφασίζονται οι 
απαιτούμενοι πόροι και οι προτεραιότητες. Καθορίζεται χρονοδιάγραμμα υλοποίησης των 
στόχων και η πρόοδος παρακολουθείται σε μηνιαία βάση. Εάν σε κάποιες από τις 
διαδικασίες δεν επιτυγχάνονται οι προβλεπόμενοι στόχοι αναθεωρούνται ή και αλλάζονται 
εάν κριθεί απαραίτητο (Oakland, Tanner, & Gadd, 2002). 
 
7.1. Οι Δείκτες απόδοσης 
 
Ένας από τους βασικότερους δείκτες είναι η αφοσίωση των πελατών. Οι βελτιώσεις 
βασίζονται στα σχόλια των πελατών, ώστε να μειώνονται τα παράπονα (Oakland, Tanner, & 
Gadd, 2002).  
 
Όσον αφορά τους εργαζομένους σημαντικοί δείκτες απόδοσης είναι αυτοί που σχετίζονται 
με την εκπαίδευση και την εξέλιξη των εργαζομένων σαν ποσοστό επί των συνολικών 
δαπανών μισθοδοσίας. Η συμμετοχή περισσότερων εργαζομένων σε προγράμματα 
εκπαίδευσης οδηγεί συνήθως σε μείωση αναλογικά του συνολικού κόστους λόγω της 
προσαρμογής των προγραμμάτων εκπαίδευσης στις ανάγκες της επιχείρησης, αλλά και της 
δυνατότητας να γίνονται ο εκπαιδεύσεις αυτές εσω-εταιρικά (Oakland, Tanner, & Gadd, 
2002). Σαν δείκτες απόδοσης μπορούν να χρησιμοποιηθούν το ποσοστό απουσίας, ο ρυθμός 
ανανέωσης του προσωπικού και ο ρυθμός προσλήψεων.  
 
Η προσφορά στο κοινωνικό σύνολο μπορεί να πάρει διάφορες μορφές. Ο Oakland αναφέρει 
την περίπτωση μιας επιχείρησης η οποία συνεισέφερε το 1% του τζίρου σε έργα 
περιβαλλοντικής διαχείρισης, βάζοντας τους παρακάτω στόχους (Oakland, Tanner, & Gadd, 
2002): 
• το 50% των νέων προϊόντων να έχουν περιβαλλοντικό προσανατολισμό 
• όλα τα τμήματα παραγωγής να έχουν περιβαλλοντικό σχέδιο 
• υποστήριξη έργων διαχείρισης νερού στις χώρες στις οποίες δραστηριοποιείται 
• δημιουργία βάσης δεδομένων για όλες τις ρευστές οργανικές ενώσεις (VOCs) που 
χρησιμοποιούνται στην επιχείρηση 
• όλες οι μονάδες να έχουν πιστοποίηση ISO 14001 
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7.2. Οι Διαδικασίες 
 
Σε μικρομεσαίες επιχειρήσεις οι διαδικασίες μπορεί να αφορούν γραμμές παραγωγής για να 
διαπιστωθούν οι νεκροί χρόνοι, άσκοπες μετακινήσεις, επαναλαμβανόμενες εργασίες, 
κατεστραμμένα προϊόντα με εφαρμογή μεθόδων lean management. Το αποτέλεσμα μπορεί 
να είναι ο επανασχεδιασμός των χώρων παραγωγής (καθαρισμός και οργάνωση των χώρων, 
διαθεσιμότητα εργαλείων στους σταθμούς εργασίας, διαθεσιμότητα ημιετοίμων και α' υλών 
ώστε να αποφεύγονται μετακινήσεις εργαζομένων προς και από τους αποθηκευτικούς 
χώρους), ώστε να βελτιωθεί η ροή των εργασιών από τις παραγγελίες αγορών μέχρι τη 
φόρτωση των έτοιμων προϊόντων (Oakland, Tanner, & Gadd, 2002).  
 
Σε μεγαλύτερους οργανισμούς για την αναθεώρηση μιας διαδικασίας ορίζεται συνήθως μια 
ομάδα βελτίωσης. Η ομάδα διευθύνεται από τον υπεύθυνο ανάπτυξης διαδικασιών (process 
developer) και συνεργάζεται στενά με τον υπεύθυνο λειτουργίας της διαδικασίας (process 
owner). Οι οδηγίες για τη λειτουργία των ομάδων βελτίωσης περιλαμβάνονται στο σύστημα 
διασφάλισης ποιότητας του οργανισμού. Τα βήματα που ακολουθούνται κατά την επίλυση 
ενός προβλήματος περιλαμβάνουν την αναγνώριση της φύσης του προβλήματος, τη 
συλλογή δεδομένων, την ανάλυση δεδομένων, την πρόταση λύσεων και την επιλογή μιας 
από αυτές, το σχέδιο εφαρμογής της λύσης και την αναθεώρηση κατά την εφαρμογή της σε 
όποια σημεία απαιτηθεί (Oakland, Tanner, & Gadd, 2002). 
 
Σε δημόσιους οργανισμούς κατά τον Oakland καταστρώνεται ένας χάρτης διαδικασιών με 
σκοπό:  
• να δώσει κατευθύνσεις 
• να ικανοποιήσει τις ανάγκες των πολιτών 
• να διαχειριστεί τις δυνατότητες του οργανισμού 
• να μετρήσει και να βελτιώσει την απόδοση 
Κάθε μια από τις κύριες διαδικασίες έχει καθορισμένες δευτερογενείς και για όλες ορίζονται 
διαχειριστές. Χρησιμοποιούνται μέθοδοι με Ισορροπημένες Κάρτες Επιδόσεων (Βalanced 
Scorecards) για τη μέτρηση των στόχων των διαδικασιών και συγκρίνονται με 
αποτελέσματα από άλλες μεθόδους όπως π.χ. δημοσκοπήσεις. 
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7.3. Η απαιτούμενη δέσμευση 
 
Για να είναι αποτελεσματική η χρήση των μοντέλων αριστείας απαιτείται η συμμετοχή 
όλων των στελεχών και του προσωπικού ενός οργανισμού. Για να γίνει αυτό θα πρέπει το 
όλο εγχείρημα να προωθηθεί από τη διοίκηση και να γίνει αποδεκτό από όλο το προσωπικό 
του οργανισμού (Van der Wiele et al., 2000b). 
 
Ο σκοπός και οι στόχοι της αυτο-αξιολόγησης πρέπει να είναι καθαρά για όλους τους 
συμμετέχοντες στη διαδικασία. Θα πρέπει επίσης να είναι καθαρά και να έχουν γίνει 
κατανοητά τα οφέλη που αναμένεται να προκύψουν. (Samuelsson & Nilsson, 2002). Τα 
αποτελέσματα που προκύπτουν θα πρέπει να ενσωματώνονται στις λειτουργικές διαδικασίες 
του οργανισμού. 
 
Συνήθως για να λειτουργήσει το εγχείρημα στην πράξη απαιτείται κάποιος, ο οποίος να 
είναι αποδεκτός από όλα τα τμήματα, ώστε να πειστούν όλοι να συμμετάσχουν. Σε αντίθετη 
περίπτωση υπάρχει κίνδυνος ότι οι διαδικασίες που αφορούν την αυτο-αξιολόγηση να 
εγκαταλειφθούν σταδιακά. (Samuelsson & Nilsson, 2002). Ο καλύτερος τρόπος για να 
συντηρείται η όλη προσπάθεια είναι να τίθενται στόχοι, σε συνδυασμό με κάποιο βραβείο 
αριστείας, με ευδιάκριτα ενδιάμεσα σημεία-σταθμούς.  
 
Για το πρόβλημα της έλλειψης δέσμευσης ή καλύτερα της μη διατήρησής της, ο Samuellson 
αναφέρεται στην περίπτωση της ETM, όπου η δέσμευση για τη ΔΟΠ φάνηκε κάποια στιγμή 
να μειώνεται όταν αυξήθηκε ο ρυθμός ανάπτυξης και ο στόχος μετατέθηκε στην αύξηση της 
κερδοφορίας (Samuelsson & Nilsson, 2002). 
 
Ο σκοπός και οι στόχοι της αυτο-αξιολόγησης καθώς και τα αναμενόμενα οφέλη πρέπει να 
είναι καθαρά σε όλους τους συμμετέχοντες στη διαδικασία γι' αυτό και η επικοινωνία παίζει 
ιδιαίτερα σημαντικό ρόλο. Εταιρίες οι οποίες δεν τα ξεκαθάρισαν από την αρχή 
αντιμετώπισαν σοβαρά προβλήματα στη διάρκεια της διαδικασίας (Samuelsson & Nilsson, 
2002).  
7.4. Εκπαίδευση συμμετεχόντων 
 
Η εκπαίδευση των εργαζομένων που θα συμμετάσχουν στη διαδικασία αυτο-αξιολόγησης 
είναι επίσης κάτι που θα πρέπει να προσεχθεί. Εργαλεία όπως e-learning μπορούν να 
χρησιμοποιηθούν για να στηρίξουν την όλη προσπάθεια, παράλληλα με πιο παραδοσιακές 
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μεθόδους (Samuelsson & Nilsson, 2002). Η διαδικασία εκπαίδευσης ξεκινά συνήθως από τα 
διευθυντικά στελέχη, είτε στέλνοντάς τα για σεμινάρια, είτε σε συνεργασία με κάποιο 
εξωτερικό σύμβουλο μέσα στον οργανισμό (Wiele, Williams, & Dale, 2000). Έτσι 
δημιουργείται κατά τον Dale η απαραίτητη "κρίσιμη μάζα", η οποία μπορεί να συνεχίσει 
την εκπαίδευση στα επόμενα στάδια ιεραρχίας μεταδίδοντας τις εμπειρίες και γνώσεις για 
τη διαδικασία της αυτο-αξιολόγησης. Επιλέγεται ένα τμήμα το οποίο χρησιμοποιείται σαν 
πιλότος για την όλη διαδικασία. Θα πρέπει η επιλογή του τμήματος να γίνει σε σχέση με τον 
ενθουσιασμό που υπάρχει στα στελέχη για το ξεκίνημα του εγχειρήματος, ώστε να υπάρχει 
η απαραίτητη υποστήριξη. Επίσης θα πρέπει να διατεθεί ικανοποιητικός χρόνος σε στελέχη 
και εργαζόμενους για τις δραστηριότητες που έχουν να κάνουν με την αυτο-αξιολόγηση. Η 
μέθοδος της αυτο-αξιολόγησης θα πρέπει επίσης να επιλεγεί και να συμφωνηθεί. Συνήθως 
ξεκινά κανείς με μια απλή μέθοδο τύπου "ομάδας εργασίας" (workshop) και προχωρά 
κατόπιν σε πιο πολύπλοκες μεθόδους όπως η προσομοίωση του βραβείου αριστείας (award 
simulation approach). 
7.5. Βαθμολόγηση της αξιολόγησης 
 
Αφού ο στόχος της αξιολόγησης σε σχέση με το βραβείο είναι να επιλεγούν οι καλύτεροι 
από το σύνολο αυτών που έχουν υποβάλλει αίτηση, τα αποτελέσματα θα πρέπει να είναι 
συγκρίσιμα. Επομένως η βαθμολόγηση είναι ένα από τα σημαντικότερα στοιχεία της 
διαδικασίας. Σε αυτό γενικά ακολουθούνται δύο μέθοδοι: στην πρώτη, την οποία 
ακολουθούν τα EQA και ΜΒΑ έχουν καθοριστεί με μεγάλη ακρίβεια τα κριτήρια, ώστε να 
είναι όσο πιο αντικειμενικά γίνεται. Στη δεύτερη που ακολουθείται στο DAP η αξιολόγηση 
γίνεται από πολύ καλά εκπαιδευμένη και συντονισμένη ομάδα (Conti, Optimizing self-
assessment, 1997). Η μέθοδος που ακολουθείται στο EQA βοηθά τους οργανισμούς να 
χρησιμοποιούν ένα σύστημα βαθμολόγησης το οποίο να είναι μέρος της ίδιας της 
αξιολόγησης. Σημειώνεται ότι η κύρια διαφορά μεταξύ μιας διαδικασίας με σκοπό τη 
βράβευση και της αυτο-αξιολόγησης είναι ότι στην αυτο-αξιολόγηση δεν συμμετέχουν 
εξωτερικοί αξιολογητές (Eriksson, 2004). 
Σε πολλές περιπτώσεις τα αποτελέσματα της βαθμολόγησης συνδέονται με οικονομικά 
κίνητρα (bonus), αφού είναι διαπιστωμένο ότι η ατομική δέσμευση είναι απαραίτητη για τη 
συνεχή βελτίωση (Wongrassamee, Gardiner, & Simmons, 2003). Η εφαρμογή όμως πρέπει 
να γίνεται με προσοχή επειδή μπορεί να υπάρξουν παρενέργειες. Οι Samuelsson και Nilsson 
αναφέρονται στην περίπτωση της Vattenfall η οποία χρησιμοποιούσε τη βαθμολόγηση σα 
βάση για ένα εσωτερικό βραβείο ποιότητας με σκοπό να κινητοποιήσει τους εργαζομένους. 
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Ο διαγωνισμός κάποια στιγμή όμως ακυρώθηκε όταν διαπιστώθηκε ότι το ζητούμενο είχε 
γίνει η συλλογή βαθμών και όχι η πραγματική βελτίωση των διαδικασιών. Και σε άλλες 
περιπτώσεις όπου καθιερώνονται εσωτερικά βραβεία ποιότητας έχει διαπιστωθεί μια 
απροθυμία στην ανταλλαγή εμπειριών, αφού σκοπός γίνεται η συλλογή βαθμών και όχι η 
βελτιστοποίηση των διαδικασιών (Samuelsson & Nilsson, 2002).  
 
Στο ίδιο συμπέρασμα καταλήγει και ο Conti, κατά τον οποίο είναι σημαντικό να γίνεται 
διάκριση μεταξύ της αξιολόγησης που συνδέεται με την κατάκτηση του βραβείου και της 
αυτo-αξιολόγησης. Είναι άλλο να κάνεις αξιολόγηση για να διαγνώσεις τα αδύνατα σημεία 
της επιχείρησης και άλλο το να έχει η αξιολόγηση στόχο τη βαθμολόγηση στα πλαίσια 
benchmarking, ή την προετοιμασία για κάποιο βραβείο. Η βαθμολόγηση και η διάγνωση 
μπορεί να φαίνονται συμβατές αλλά δεν είναι. Ειδικά για τη διάγνωση των αδύνατων 
σημείων είναι απαραίτητη η συμμετοχή όλων των εργαζομένων, ελεύθερη από άγχος για 
επίτευξη υψηλής βαθμολογίας (Conti, Optimizing self-assessment, 1997). 
 
Το επίσημο εργαλείο αξιολόγησης του EFQM είναι το σύστημα RADAR. Οι αξιολογητές 
χρησιμοποιούν τον πίνακα αξιολόγησης RADAR για να κατανείμουν μονάδες σε κάθε ένα 
από τα υποκριτήρια. Βαθμολογούν κάθε ένα από τα κριτήρια των Διαμορφωτών βάσει των 
στοιχείων Προσέγγιση, Ανάπτυξη, Αξιολόγηση και Αναθεώρηση και τα κριτήρια των 
Αποτελεσμάτων βάσει του επιπέδου αριστείας και του εύρους των αποτελεσμάτων (EFQM, 
2010). Κάρτες απόδοσης (Balanced Scorecards) μπορούν επίσης να χρησιμοποιηθούν για τη 
μέτρηση συγκεκριμένων κριτηρίων. Οι Lascelles και Peacock προτείνουν να 
χρησιμοποιούνται οι κάρτες απόδοσης για να εξετάζεται η πρόοδος στα κριτήρια των 
αποτελεσμάτων του μοντέλου (Lascelles & Peacock, 1996).  
7.6. Ενέργειες προώθησης διορθωτικών ενεργειών 
 
Όλοι οι οργανισμοί συμφωνούν ότι η αυτο-αξιολόγηση δίνει μια αρχική εικόνα της 
υπάρχουσας κατάστασης. Το επόμενο βήμα είναι ο καθορισμός ενός σχεδίου δράσης και ή 
ανάθεση συγκεκριμένων ρόλων σε συγκεκριμένα άτομα (Samuelsson & Nilsson, 2002).  
Οι διορθωτικές ενέργειες δεν ολοκληρώνονται αυτόματα. Θα πρέπει να υπάρχει μια συνεχής 
διαδικασία παρακολούθησης της κατάστασης μιας διορθωτικής ενέργειας και των 
αποτελεσμάτων που έχει αποφέρει. Λογισμικά ροής διαδικασιών μπορούν να βοηθήσουν 
αποτελεσματικά προς αυτή την κατεύθυνση, ώστε σε κάθε θέση εργασίας να είναι γνωστές 
όλες οι απαιτούμενες ενέργειες βελτίωσης καθώς και το χρονοδιάγραμμα υλοποίησής τους. 
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Εναλλακτικά μπορεί να ζητηθεί να παρουσιάζονται οι ενέργειες βελτίωσης ανά τακτά 
χρονικά διαστήματα (Samuelsson & Nilsson, 2002).  
Είναι σημαντικό να τίθενται αυστηροί κανόνες σε σχέση με τις προτεραιότητες των 
ενεργειών, αφού μόνο λίγες ενέργειες κάθε φορά μπορούν να προχωρήσουν 
αποτελεσματικά. "Είναι προτιμότερο να γίνει μια ενέργεια βελτίωσης παρά να ξεκινήσουν 
πέντε οι οποίες θα φθάσουν σε ένα μέτριο επίπεδο" (Samuelsson & Nilsson, 2002). Η 
παρουσίαση των ενεργειών βελτίωσης με διάφορους τρόπους π.χ. intranet, εσωτερικές 
εκδόσεις, αφίσες κλπ. είναι απαραίτητη για να εδραιωθεί μια παράδοση αριστείας 
(Samuelsson & Nilsson, 2002).  
7.7. Διάχυση γνώσης και εμπειρίας 
 
Σημαντική θεωρείται και η διάχυση της γνώσης και των εμπειριών που αποκτούνται κατά 
τη διαδικασία της αυτο-αξιολόγησης, άν και δεν είναι εύκολο να επιτευχθεί στην πράξη. Η 
πληροφορία που μεταφέρεται μέσω π.χ. του intranet ενός οργανισμού θα πρέπει να 
παρουσιάζεται με τέτοιο τρόπο ώστε να είναι εύκολα αντιληπτή και κατανοητή. Η 
συμμετοχή σε δίκτυα ανταλλαγής πληροφοριών μεταξύ των διαφόρων οργανισμών είναι 
επίσης κάτι που μπορεί να βοηθήσει προς αυτή την κατεύθυνση (Samuelsson & Nilsson, 
2002). Άλλες εσω-εταιρικές πρακτικές που αναφέρονται είναι οι συχνές ενημερώσεις σε 
επίπεδο στελεχών, αφίσες, φυλλάδια, πίνακες ανακοινώσεων, όπου παντού δίνεται έμφαση 
στην ανάγκη για βελτίωση της ποιότητας (Thiagarajan & Zairi, 1997).  
 
Όταν η πληροφόρηση είναι ασαφής και χωρίς συνεκτικότητα, τότε υπάρχει κίνδυνος τα 
μεσαία στελέχη και τα στελέχη πρώτης γραμμής να θέτουν προτεραιότητες, οι οποίες έχουν 
μικρή ή και καθόλου σχέση με αυτές του οργανισμού. Η φτωχή επικοινωνία μπορεί να 
οδηγήσει σε μείωση της ορμής σε ότι αφορά την εφαρμογή των προγραμμάτων ποιότητας 
(Thiagarajan & Zairi, 1997). 
7.8. Ανάπτυξη και βελτίωση των διαδικασιών 
 
Η διαδικασία της αυτο-αξιολόγησης θα πρέπει να αναπτύσσεται και να βελτιώνεται σε 
συνεχή βάση μια και χρειάζεται αρκετός χρόνος για να εδραιωθεί μια παράδοση αριστείας. 
Όπως ειπώθηκε από  στελέχη της ETM: "Χρησιμοποιώντας ένα μοντέλο συνέχεια είναι 
προτιμότερο από την κατάκτηση οποιουδήποτε βραβείου" (Samuelsson & Nilsson, 2002).  
Η συνεχής βελτίωση των χρησιμοποιούμενων διαδικασιών κινητοποιεί τους εργαζόμενους, 
όταν βλέπουν ότι γίνεται με βάση τις προτάσεις τους. Σημαντικό επίσης είναι να υπάρχει 
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πληροφόρηση  σχετικά με το εάν οι βελτιώσεις που προωθήθηκαν έφεραν το επιθυμητό 
αποτέλεσμα. Για το σκοπό αυτό μπορούν να χρησιμοποιηθούν ερωτηματολόγια για τους 
συμμετέχοντες στις ομάδες αξιολόγησης, αλλά σε πολλές περιπτώσεις αυτό γίνεται και 
ανεπίσημα. Γενικότερα πάντως η τακτική που ακολουθείται είναι να υπάρχει ένα άτομο 
υπεύθυνο για την ολοκλήρωση της διαδικασίας, ώστε να είναι ευκολότερος ο συντονισμός 
του όλου έργου (Samuelsson & Nilsson, 2002).  
8.  Προετοιμασία για την εξέταση του βραβείου αριστείας 
 
Η προετοιμασία για την επί τόπου επίσκεψη αξιολόγησης είναι πολύ σημαντική. Ο τόπος 
επιθεώρησης ανακοινώνεται λίγες ημέρες πριν, οπότε είναι σημαντικό να είναι 
προετοιμασμένος όλος ο οργανισμός. Θα πρέπει να υπάρχουν στοιχεία που να 
αποδεικνύουν όλα όσα έχουν κατατεθεί στην αίτηση και να είναι ενημερωμένοι όλοι οι 
υπάλληλοι για την περιοχή ενδιαφέροντός τους. Μια καλή μέθοδος είναι να γίνονται 
εσωτερικές επιθεωρήσεις που να προσομοιώνουν τη διαδικασία επιθεώρησης (Sherer, 
1995). Ο σκοπός της επίσκεψης είναι να επιβεβαιώσει την εγκυρότητα της αίτησης, να 
διευκρινίσει θέματα που δεν έχουν ξεκαθαριστεί σε σχέση με την αίτηση, να νιώσουν οι 
επιθεωρητές την ατμόσφαιρα που επικρατεί στον οργανισμό και να ελέγξουν κατά πόσο ο 
οργανισμός μπορεί να χρησιμεύσει σαν πρότυπο για άλλους (Zink & Schmidt, 1998)  
 
Οι εργαζόμενοι θα πρέπει να μπορούν να αναγνωρίζουν την εταιρία τους. Η αίτηση για το 
βραβείο είναι σίγουρα μια ώθηση για τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας (Sherer, 1995). Τα 
αποτελέσματα της αυτο-αξιολόγησης θα πρέπει να υποβάλλονται σε εξονυχιστικό έλεγχο 
από άλλους μέσα στον οργανισμό. Στη Xerox το 1992 (όταν κέρδισε το 1ο βραβείο EQΑ) 
έφεραν για τον προ-έλεγχο άτομα εκτός της γερμανικής θυγατρικής (Sherer, 1995). Είναι 
επίσης δυνατό να φέρει κανείς επιτροπή η οποία θα είναι εντελώς ανεξάρτητη, ίσως σε 
συνεργασία με το φορέα του μοντέλου αριστείας. Όσο πιο κοντά είναι η αξιολόγηση που 
γίνεται σε αυτή της τελικής εξέτασης, τόσο μεγαλώνουν οι πιθανότητες επιτυχίας. 
 
Η προσπάθεια για το βραβείο αριστείας δεν θα πρέπει να είναι βιαστική και σε καμιά 
περίπτωση δεν θα πρέπει να αποτελεί την εισαγωγική διαδικασία για την κατάκτηση της 
ποιότητας. Οι εργαζόμενοι θα πρέπει να είναι έτοιμοι για την κατάκτησή του και θα πρέπει 
επίσης να είναι ανοικτοί στη διαδικασία ελέγχου από κάποιους οι οποίοι δεν ανήκουν στον 
οργανισμό και οι οποίοι θα καθορίσουν τί είναι καλό και τι όχι. Επίσης πρέπει να είναι 
II. Λεωνίδας Παρμενόπουλος – Executive MBA Σελίδα 33 από 50                   
 
ξεκαθαρισμένα τα κίνητρα πίσω από την όλη διαδικασία, καθώς και το τι περιμένει ο 
οργανισμός να κερδίσει (Sherer, 1995). 
 
Ο Conti επισημαίνει επίσης το λανθασμένο δρόμο που παίρνει πολλές φορές η αίτηση για 
την αξιολόγηση, η οποία καταλήγει να είναι ένα έγγραφο "επίδειξης" για τον εντυπωσιασμό 
των αξιολογητών. Αναφέρει ότι πολλοί οργανισμοί ξοδεύουν περισσότερα χρήματα για να 
παρουσίαση της αναφοράς απ' ότι για τη βελτίωση της ίδιας της ποιότητας. Μια βιομηχανία 
παραγωγής αιτήσεων έχει δημιουργηθεί, παρόμοια με την αντίστοιχη στο χώρο των 
πιστοποιήσεων ISO 9000, η οποία δίνει βάρος στην σύνταξη εγγράφων και τη 
βαθμολόγηση, παρά στη διάγνωση των προβλημάτων και την απαιτούμενη "θεραπεία" 
(Conti, A history and review of the European Quality Award Model, 2007). 
9.  Βέλτιστες πρακτικές 
 
Μια βέλτιστη πρακτική ξεκινά με την ιδέα ότι υπάρχει μια τεχνική, διαδικασία, μέθοδος ή 
δραστηριότητα η οποία μπορεί να είναι περισσότερο αποτελεσματική στο να παράγει 
κάποιο αποτέλεσμα σε σχέση με άλλες προσεγγίσεις (Kerzner, 2010). Σαν αποτέλεσμα 
καταλήγουμε στον πιο αποτελεσματικό τρόπο εκτέλεσης μιας εργασίας, βασιζόμενοι σε μια 
διαδικασία η οποία έχει επαναληφθεί πολλές φορές και έχει αποδείξει την αξία της στο 
χρόνο σε ένα μεγάλο αριθμό έργων και ανθρώπων. Η βέλτιστη πρακτική για την 
ολοκλήρωση μιας εργασίας δεν είναι απαραίτητο να είναι μοναδική, εάν το αποτέλεσμα 
είναι το ίδιο. Πρακτικές μπορούν να μεταφερθούν από μια επιχείρηση σε μια άλλη μέσω 
μεθόδων benchmarking, αλλά αυτό δεν σημαίνει ότι θα λειτουργήσουν το ίδιο καλά. Όπως 
επισημαίνει ο Kerzner συνήθως οι καλύτερες πρακτικές ανακαλύπτονται εσωτερικά σε μια 
επιχείρηση και είναι συνδεδεμένες με τις χρησιμοποιούμενες μεθοδολογίες και διαδικασίες. 
Οι μέθοδοι που προέρχονται από εξωτερικές πηγές θα πρέπει να προσαρμόζονται στις 
ιδιαιτερότητες της κάθε επιχείρησης. 
 
Οι βέλτιστες πρακτικές πρέπει να αναθεωρούνται, επειδή έχουν την τάση να χάνουν την 
αξία τους με το πέρασμα του χρόνου. Σε κάθε αναθεώρηση θα πρέπει να αποδεικνύεται η 
αξία τους και οι βελτιώσεις σε σχέση με την προηγούμενη έκδοση σε ότι αφορά 
διαδικασίες, εργαλεία και θέσεις ατόμων που ενσωματώνουν (Kerzner, 2010). Άν και οι 
εταιρίες συγκεντρώνουν βέλτιστες πρακτικές, δεν κοινοποιούνται όλες εκτός εταιρίας, 
ακόμη και σε περιπτώσεις μελετών benchmarking, όπου όλα τα μέλη αναμένεται να 
ανταλλάσουν πληροφορίες.  
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Η μέτρηση της απόδοσης των πρακτικών γίνεται με δείκτες CSF (Critical Success Factors) 
ή KPI (Key Performance Indicators) οι οποίοι απεικονίζονται σαν πίνακες οργάνων 
(dashboards), ή κάρτες απόδοσης (scorecards), ώστε να γίνεται εύκολα αντιληπτή η 
κατάσταση με μια ματιά (Kerzner, 2010). Όπως άλλωστε αναφέρουν οι Drew και Healy η 
χρησιμοποίηση εξειδικευμένων εργαλείων ποιότητας είναι εκτενέστερη σε οργανισμούς που 
χρησιμοποιούν μεθόδους ολικής ποιότητας. Άλλοι μέθοδοι μέτρησης της απόδοσης σε 
σχέση με την ποιότητα είναι οι έρευνες πελατών, benchmarking σε σχέση με ανταγωνιστές, 
SPC (Statistical Process Control), JIT (Just In Time manufacturing), κύκλοι ποιότητας, 
διαγράμματα αιτίου αποτελέσματος (cause effect), κύκλοι ποιότητας PDCA και μέθοδοι 
QFD (Quality Function Deployment) (Drew & Healy, 2006). Τα παραπάνω όπως και τα 
διαγράμματα ροής, συσχέτισης, διασποράς, ελέγχου, η ανάλυση Pareto, ο σχεδιασμός 
πειραμάτων θεωρούνται σαν τα "σκληρά στοιχεία" της ΔΟΠ (Fotopoulos & Psomas, 2009). 
Αυτού του είδους τα εργαλεία είτε διοικητικά είτε στατιστικά είναι απαραίτητα σε κάθε 
οργανισμό ανεξάρτητα του μεγέθους του αφού δίνουν μετρήσιμα μεγέθη που μπορούν να 
πιστοποιήσουν τη συνεπή πορεία προς την ποιότητα  (Fotopoulos & Psomas, 2009). 
 
Οι βέλτιστες πρακτικές μπορούν για διάφορους λόγους να αποτύχουν ή να μη φέρουν τα 
επιδιωκόμενα αποτελέσματα. Οι λόγοι αυτοί ανάμεσα σε άλλους είναι οι παρακάτω 
(Kerzner, 2010): 
• έλλειψη σταθερότητας, σαφήνειας ή κατανόησης της πρακτικής 
• αδυναμία να εφαρμοστεί όπως πρέπει 
• πρακτική η οποία δεν περιγράφεται σχολαστικά 
• πρακτική η οποία βασίζεται σε λανθασμένη άποψη 
 
Ο Benavent αναφέρει ενδεικτικά τις παρακάτω πρακτικές όπως εφαρμόστηκαν στην 
ισπανική ATSE (Benavent, 2006) : 
• δημιουργία αυτόνομων διοικητικών ομάδων  
• ανάπτυξη εικονικών αυτο-αξιολογήσεων σε μηνιαία βάση, παίρνοντας σαν βάση το 
μοντέλο EFQM 
• εφαρμογή προγραμμάτων benchmarking 
• καθιέρωση ομάδων βελτίωσης με συμμετοχή πελατών και προμηθευτών 
• τακτικές αναγνώρισης για πελάτες και προμηθευτές (customer and supplier recognition 
activities) 
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10. Οφέλη από την εφαρμογή του μοντέλου αριστείας 
 
Οι περισσότεροι από αυτούς που έχουν εφαρμόσει το μοντέλο σημειώνουν την αυξημένη 
παραγωγικότητα, τη βελτίωση της ποιότητας του τελικού προϊόντος, τη μείωση της 
φύρας/σπατάλης, τη μείωση των παραπόνων των πελατών, τη βελτίωση των εσωτερικών 
διαδικασιών, την αναβάθμιση της επικοινωνίας μέσα στον οργανισμό, την καθιέρωση 
ομάδων ποιότητας, τη μείωση των ατυχημάτων και των κινδύνων και τη βελτίωση της 
φήμης ως προς την ποιότητα σε προμηθευτές και πελάτες (Vouzas & Gotzamani, 2005). 
Επίσης έχουν διαπιστωθεί θετικές επιπτώσεις όσον αφορά τη δέσμευση της ηγεσίας, την 
καθολική συμμετοχή και τη λειτουργία της διοίκησης βάσει γεγονότων (management by 
facts) (Eriksson, 2004). Άν και τα ίδια αποτελέσματα είναι δυνατόν να επιτευχθούν και με 
άλλους τρόπους, η ίδια η εφαρμογή του μοντέλου επενεργεί σαν καταλύτης για την 
προώθηση της επιχειρηματικής αριστείας (Hides, Davies, & Jackson, 2004).  
 
Ακόμη και οργανισμοί οι οποίοι αντιμετωπίζουν δυσκολίες στην εφαρμογή μεθόδων 
αριστείας σπάνια εγκαταλείπουν εντελώς τις αρχές και τις πρακτικές που χρησιμοποίησαν. 
Αντιθέτως χρησιμοποιούν το συγκεκριμένο τρόπο σκέψης για τη διαχείριση των εργασιών 
των εργαζομένων και των πελατών. Ανασχεδιάζουν και βελτιώνουν τη στρατηγική τους, 
αναλύουν σε τι οφείλονται οι δυσκολίες που συνάντησαν και αναδιοργανώνουν την 
κατανομή του προσωπικού. (ECBE, 2007). Οι οργανισμοί οι οποίοι τελικά πετυχαίνουν 
παρουσιάζουν τα παρακάτω κοινά χαρακτηριστικά σαν αποτέλεσμα της εφαρμογής του 
μοντέλου (ECBE, 2007): 
• δέσμευση της διοίκησης για την πραγμάτωση της επιχειρηματικής αριστείας 
• αποτελεσματικό στρατηγικό σχεδιασμό 
• επικέντρωση στην εκπαίδευση και ενδυνάμωση του προσωπικού 
• συμμετοχή των εργαζομένων μέσω γνωστοποίησης των στόχων του οργανισμού 
• κατανόηση των διαδικασιών και μέτρηση των αποτελεσμάτων της διοίκησης 
• αποφυγή χρησιμοποίησης ακατάληπτης φρασεολογίας ώστε να επιτευχθεί η 
ενσωμάτωση όλων των πρακτικών επιχειρηματικής αριστείας απρόσκοπτα 
• ανάπτυξη κουλτούρας που εστιάζει στην πρόβλεψη και πραγματοποίηση των 
αναγκών του πελάτη 
• ανησυχία για καλύτερη περιβαλλοντική διαχείριση 
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• διάχυση των καλύτερων πρακτικών σε όλο τον ιστό του οργανισμού 
 
Οι επιχειρήσεις αυτές κατανοούν ότι η υπέρτερη επιχειρηματική απόδοση δεν είναι κάτι που 
επιτυγχάνεται σε μια νύκτα - αποδέχονται ότι θα υπάρχουν περίοδοι όπου θα φαίνεται ότι 
καταβλήθηκαν προσπάθειες χωρίς αποτέλεσμα πριν τα πλεονεκτήματα του ταξιδιού προς 
την επιχειρηματική αριστεία αναφανούν (ECBE, 2007). Στο παρακάτω διάγραμμα δίνεται 
παραστατικά η συγκριτική απόδοση εταιριών που έχουν κατακτήσει βραβείο αριστείας με 
αντίστοιχες εταιρίες αναφοράς που δεν έχουν κάνει αντίστοιχες προσπάθειες. 
 
Εικόνα 12: Σύγκριση απόδοσης εταιριών που έχουν κατακτήσει βραβείο αριστείας με 
αντίστοιχες εταιρίες αναφοράς, την μετά το βραβείο περίοδο (Hendricks & Singhal, 2001) 
Το σημαντικότερο τελικά είναι να γίνει αντιληπτό ότι τα βραβεία έπαιξαν και παίζουν 
σημαντικό ρόλο, αλλά αυτό που θα πρέπει να γίνει για να βελτιωθεί η απόδοση του 
οργανισμού είναι ο ίδιος ο οργανισμός. Αυτή η βελτίωση δεν θα πρέπει να εξαρτάται και να 
συνδέεται με το ρυθμό εξέλιξης του ίδιου του μοντέλου αριστείας, αλλά να υπάρχει η 
απαιτούμενη αυτονομία μέσα από τη σύνδεση της φιλοσοφίας PDCA με τα επιχειρηματικά 
σχέδια (Conti, Optimizing self-assessment, 1997). 
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11. Προβλήματα κατά την εφαρμογή 
 
Συνηθέστερα προβλήματα που έχουν διαπιστωθεί είναι η έλλειψη χρόνου και η έλλειψη 
προσωπικού που θα ασχοληθεί με την αυτο-αξιολόγηση παράλληλα με την καθημερινή 
εργασία. Επίσης αναφέρονται η αυξημένη γραφειοκρατία, η αδυναμία ευελιξίας κατά το 
σχεδιασμό και εφαρμογή του μοντέλου αριστείας , η μικρή χρησιμοποίηση των γνώσεων 
και δεξιοτήτων των εργαζομένων και η χαμηλή αναγνωρισιμότητα του βραβείου αριστείας 
σαν εργαλείο μάρκετινγκ και σαν μέσο εισόδου σε νέες αγορές (Vouzas & Gotzamani, 
2005). 
 
Τα προβλήματα είναι εντονότερα σε οργανισμούς όπου το κόστος δεν μπορεί να είναι ο 
κύριος παράγοντας για την αλλαγή των διαδικασιών όπως σχολεία και νοσοκομεία και 
μπορεί να οδηγήσουν σε αποτυχία εφαρμογής του μοντέλου. Σε αυτούς τους οργανισμούς η 
ορολογία που χρησιμοποιείται δημιουργεί πρόσθετη σύγχιση, λόγω του ότι προέρχεται από 
τη βιομηχανία απ΄ όπου ξεκίνησε η εφαρμογή των μοντέλων αριστείας (Moeller, 2001).  
Πρόσθετα προβλήματα που αναφέρονται είναι: 
• η έλλειψη κατάλληλων πληροφοριακών συστημάτων για την καταγραφή των 
δεδομένων (Moeller, 2001) 
• προσωπικό το οποίο δεν εκπαιδεύεται επαρκώς για την υποστήριξη της διαδικασίας. 
Σε κάποιες περιπτώσεις αυτό εντείνεται από το ότι δεν πρόκειται για μόνιμο 
προσωπικό το οποίο θα είναι διαθέσιμο καθ' όλη τη διάρκεια της διαδικασίας λόγω 
π.χ. ανεπαρκούς χρηματοδότησης και ελλιπούς δέσμευσης από τη διοίκηση 
(Moeller, 2001). 
• οι κακές σχέσεις μεταξύ των μελών των ομάδων αξιολόγησης ή η χαμηλού επιπέδου 
συνεργασία λόγω διακοπών κατά τις συναντήσεις, η έλλειψη εμπιστοσύνης μεταξύ 
των μελών, η έλλειψη σταθερότητας στη σύσταση των μελών, η απροθυμία ή 
ολιγωρία να εφαρμοστούν αλλαγές σε διαδικασίες (Moeller, 2001). 
• η υπερβολική προσήλωση στην παρουσίαση των αποτελεσμάτων, με αποτέλεσμα η 
αυτο-αξιολόγηση να τείνει να καταλήξει άσκηση σε "δημιουργικό γράψιμο" και όχι 
μια χρήσιμη δραστηριότητα για τον εντοπισμό των σημείων που απαιτούν βελτίωση 
(Moeller, 2001). 
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• η μηχανιστική εκπόνηση της αυτο-αξιολόγησης χωρίς να λαμβάνονται υπόψη 
ψυχολογικά θέματα και η "διαφάνεια" πο υ προ κύπτει από  την ό λη διαδικασία σε 
σχέση με το τι πραγματικά συμβαίνει μέσα στον οργανισμό (Zink & Schmidt, 1998) 
• η ανάθεση της αυτο-αξιολόγησης στο υπάρχον τμήμα διασφάλισης ποιότητας, που 
μπορεί να οδηγήσει σε προβλήματα λόγω έλλειψης των απαραίτητων γνώσεων ή και 
διάθεσης να ασχοληθούν με την όλη διαδικασία (Zink & Schmidt, 1998) 
 
Αναφέρεται επίσης ότι είναι συζητήσιμο το κατά πόσο οι βελτιώσεις που επιτυγχάνονται 
με τη χρήση του μοντέλου είναι αυτές που απαιτούνται για να διατηρείται το ίδιο επίπεδο 
απόδοσης και στο μέλλον. Από το μοντέλο λείπει ο προσανατολισμός στο μέλλον - 
αξιολογεί το πόσο καλές είναι οι διαδικασίες σήμερα. Ένα μέρος των προβλημάτων 
οφείλεται στο γεγονός ότι ξεκίνησε σαν ένα ευρύ πλαίσιο εργασίας με προσανατολισμό 
τη βράβευση και μετασχηματίστηκε σε εργαλείο βελτίωσης της οργάνωσης. Αυτό το 
γενικό πλαίσιο επιτρέπει την εφαρμογή σε πολλές διαφορετικές εταιρίες και οργανισμούς, 
αλλά ταυτόχρονα υστερεί σε σχέση με τις ιδιαιτερότητες που μπορεί να έχουν κάποιες 
από αυτές (Johnson, 2003). 
 
Επίσης η διαδικασία αυτο-αξιολόγησης δημιουργεί την ανάγκη στους οργανισμούς να 
καθορίσουν προτεραιότητες σε σχέση με τα προβλήματα, αλλά το μοντέλο δεν δίνει τις 
διαδικασίες ή τις λύσεις για το σκοπό αυτό. Οι παραπάνω διαπιστώσεις σε σχέση με το 
γενικό μοντέλο έχουν οδηγήσει σε έρευνες για τα πλεονεκτήματα που θα είχε η 
διαφοροποίησή του ώστε να είναι προσανατολισμένο στις ιδιαίτερες ανάγκες κάθε 
οργανισμού. Το 30% περίπου των οργανισμών που το εφαρμόζουν σήμερα έχουν 
δημιουργήσει τη δική τους έκδοση, έτσι ώστε να μειώσουν τους απαιτούμενους πόρους 
εφαρμογής και να κάνουν την ορολογία του πιο κατανοητή για τη δική τους περίπτωση 
(Johnson, 2003).  
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Εικόνα 13: Το μοντέλο PBE της Philips χρησιμοποιεί το μοντέλο EFQM σαν βάση σε 
συνδυασμό με άλλα εργαλεία (van Beek, 2010) 
Χαρακτηριστικό παράδειγμα για τα παραπάνω αποτελεί η περίπτωση της Philips, η οποία 
υπήρξε ιδρυτική εταιρία του EFQM και η οποία ενσωμάτωσε στο μοντέλο διάφορες 
μεθόδους ώστε να το κάνει πιο αποτελεσματικό, όπως φαίνεται στο παραπάνω σχήμα. Σε 
μια παρουσίαση (3ο συνέδριο για την ποιότητα - Σαν Σεμπαστιάν Ισπανίας) αναφέρθηκαν 
τα παρακάτω προβλήματα σε σχέση με την εφαρμογή της αυτο-αξιολόγησης στην αρχική 
της μορφή (van Beek, 2010): 
• είναι γραφειοκρατική σε μεγάλο βαθμό και απαιτεί χρησιμοποίηση πολλών πόρων σε 
χρόνο και ανθρώπινο δυναμικό 
• είναι προσανατολισμένη προς την κατάκτηση του βραβείου  
• είναι αποσυνδεδεμένη από τα τρέχοντα θέματα της επιχείρησης 
• δεν περιλαμβάνει διαδικασία ανασκόπησης 
• δεν εξάλειψε τα προβλήματα ποιότητας 
• ο τρόπος εφαρμογής της δεν έχει αλλάξει μέσα στο χρόνο 
Το συμπέρασμα ήταν ότι "οι "ολιστικές" ανασκοπήσεις δεν αποδίδουν εάν δεν εφαρμόζονται 
συγκεκριμένες μέθοδοι βελτίωσης" (van Beek, 2010). 
Στα παραπάνω υπάρχει βέβαια και αντίλογος. Τα πλεονεκτήματα που έχει κανείς σε θέματα 
benchmarking όταν εφαρμόζει ένα γενικευμένο μοντέλο υπερβαίνουν πολλές φορές αυτά 
που θα έχει μέσω της προσαρμογής στα μέτρα της επιχείρησής του. Επίσης το επιχείρημα 
της μείωσης των απαραίτητων πόρων εφαρμογής λόγω της προσαρμογής, τείνει να 
παραβλέπει άλλα ευκαιριακά κόστη. Ο Johnson αναφέρει το παράδειγμα των RSA, Siemens 
και Yell, οι οποίες χρησιμοποίησαν το υπάρχον μοντέλο, αφού η υπάρχουσα αναλυτική του 
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μορφή βοήθησε στο να αποφύγουν το κόστος σε συμβουλευτικές υπηρεσίες που θα 
χρειάζονταν σε περίπτωση εφαρμογής ενός καλύτερα προσαρμοσμένου μοντέλου (Johnson, 
2003). 
 
12. Η Ελληνική πραγματικότητα 
 
Το μοντέλο EFQM δεν χρησιμοποιείται ακόμη ιδιαίτερα από ελληνικούς οργανισμούς. 
Κύριοι λόγοι γι' αυτό είναι ο μη προσανατολισμός των διευθυντικών στελεχών προς αυτή 
την κατεύθυνση, η αδυναμία μετάβασης στη μεθοδολογία του μοντέλου αριστείας από τα 
υπάρχοντα συστήματα διασφάλισης ποιότητας καθώς και η γενικότερη έλλειψη 
στρατηγικής για την επιχειρηματική αριστεία σε όλες τις λειτουργίες ενός οργανισμού 
(Vouzas & Gotzamani, 2005). 
Στην Ελλάδα τέσσερις εταιρίες έχουν κατακτήσει μέχρι τώρα βραβείο αριστείας EFQM: 
• η COCO-MAT A.E. Award Winner το 2003 με διακρίσεις το 2000, 2001, 2002 
• η Siemens Τηλεβιομηχανική, Prize Winner 
• η ΕΛΑΙΣ, Prize Winner και  
• η TNT Skypack (Hellas) ΕΠΕ, Prize Winner στην "Ανάπτυξη και Συμμετοχή των 
Ανθρώπων" (People Development and Involvement) 
Σε όλες τις περιπτώσεις τα βραβεία ήταν αποτέλεσμα μακρόχρονης και επίμονης 
προσπάθειας προς την κατεύθυνση βελτίωσης της ποιότητας. 
Η COCOMAT είναι ένα από τα πιο χαρακτηριστικά παραδείγματα, όπου η γενικότερη 
φιλοσοφία της διαφοροποιείται σε σχέση με αυτή της πλειοψηφίας των επιχειρήσεων στον 
ελλαδικό χώρο. Η εταιρία διευθύνεται σαν μια «μεγάλη οικογένεια», με τους εργαζόμενους 
να συμμετέχουν σε κάθε διαδικασία λήψης αποφάσεων (EFQM, 2010). 
 
Οι πρακτικές που οδήγησαν σε αυτό το αποτέλεσμα είναι κατά την εταιρία (Cocomat, 
2010): 
ως προς την ικανοποίηση των πελατών: 
• η συλλογή ιδεών και προτάσεων των πελατών 
• η στοχευμένη διαφήμιση 
• η διαχείριση παραπόνων 
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• η αποστολή ερωτηματολογίων 
• η υποστήριξη μετά την πώληση (τηλεφωνική επικοινωνία με πελάτες μετά την 
αγορά) 
• η πραγματοποίηση τακτικών ερευνών αγοράς 
• η συγκέντρωση πληροφοριών από τους συνεργάτες (μηνιαία αναφορά 
καταστημάτων) 
• η έμφαση στην τελευταία εικόνα –παραδόσεις (γάντια, προστατευτικά παπουτσιών) 
ως προς την ικανοποίηση των εργαζομένων: 
• το οικογενειακό περιβάλλον 
• τα ερωτηματολόγια ικανοποίησης (με δυνατότητα διατήρησης της ανωνυμίας) 
• η επικοινωνία στη γλώσσα του καθενός 
• η θέσπιση κινήτρων με σύστημα επιβράβευσης 
• η συμμετοχή στη διαδικασία λήψης αποφάσεων και στοχοθεσίας 
• η σύσταση ομάδας άμεσης επίλυσης προβλημάτων 
• τα εσωτερικά σεμινάρια 
• η συνεχής εκπαίδευση 
και ώς προς την καινοτομία: 
• η πελατοκεντρική προσέγγιση  
• η καθιέρωση νέων όρων («ορθοσωματικά» στρώματα) 
• η συλλογή ιδεών από τους εργαζόμενους με απλό τρόπο 
 
Σε σχέση με το τι έχουν αποκομίσει ελληνικές εταιρίες από τη συμμετοχή τους και διάκρισή 
τους στο EQA παρατίθενται παρακάτω κάποια στοιχεία από εμπειρική έρευνα σε 
επιλεγμένες εταιρίες, οι οποίες είχαν πρωτύτερη πιστοποίηση ISO 9000:2000 (Vouzas & 
Gotzamani, 2005): 
• άρχισαν να χρησιμοποιούν εργαλεία βελτίωσης της ποιότητας και τεχνικές όπως BPR 
και benchmarking, ώστε να αναπτυχθεί η νοοτροπία χρησιμοποίησης βέλτιστων 
πρακτικών και τέθηκαν μετρήσιμοι στόχοι για την ποιότητα 
• μετά την ανάπτυξη του μοντέλου δόθηκε μεγαλύτερη έμφαση στη διαχείριση των 
διαδικασιών παρά στην απλή τήρηση των διαδικασιών σύμφωνα με τις απαιτήσεις του 
προτύπου ISO 9000. 
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• σε θέματα ανθρώπινου δυναμικού το EQA έδωσε μια βάση για την καθιέρωση νέων 
πρακτικών, ένα από τα σημεία τα οποία παρέμεναν προβληματικά μετά την εφαρμογή 
του προτύπου ISO 9000 
 
Σχετικά πρόσφατα, στα τέλη του 2009, ξεκίνησε από την ΕΕΔΕ, η εφαρμογή ενός 
ελληνικού μοντέλου επιχειρηματικής αριστείας προσαρμοσμένου στην ελληνική 
πραγματικότητα. Το Ελληνικό Μοντέλο λαμβάνει υπόψη τις ιδιαιτερότητες που έχουν οι 
ελληνικές επιχειρήσεις ως προς το μέγεθος, το χαρακτήρα, τις συνήθειες, την εργοδοτική 
συμπεριφορά, τις δυνατότητες επικοινωνίας και πληροφόρησης και τη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων (ΕΕΔΕ, 2010).  
 
 
Εικόνα 14: Οι Θεμελιώδεις Αρχές του Ελληνικού Μοντέλου Επιχειρηματικής Αριστείας, 
(ΕΕΔΕ, 2010) 
Έχουν καθοριστεί δύο ξεχωριστά επίπεδα πιστοποίησης: 
1. Πιστοποίηση για την Υιοθέτηση των Αρχών της Επιχειρηματικής Αριστείας 
2. Πιστοποίηση για την Επίτευξη των Αρχών της Επιχειρηματικής Αριστείας (Χρυσή, 
Αργυρή και Χάλκινη Διάκριση) 
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13. Πρόταση ενός θεωρητικού πλαισίου εφαρμογής  
 
Το προτεινόμενο θεωρητικό πλαίσιο αποτελεί μια απόπειρα εφαρμογής των παραπάνω 
πρακτικών σε σχέση με το R&D τμήμα (Έρευνας και Ανάπτυξης) μιας μικρομεσαίας (με τα 
ευρωπαϊκά δεδομένα) βιομηχανικής επιχείρησης. Τα τμήματα αυτά τα οποία ασχολούνται 
με το σχεδιασμό και την ανάπτυξη νέων προϊόντων είναι κατά κανόνα ένας από τους πιο 
κρίσιμους συντελεστές για την επιβίωση μιας επιχείρησης. Σε ένα βιομηχανικό περιβάλλον 
το οποίο αλλάζει συνέχεια, υπάρχει ανάγκη για συνεχή σχεδιασμό και αναθεώρηση του 
πεδίου εφαρμογής των προϊόντων, είτε πρόκειται για καινοτομικές ιδέες, είτε απλά για 
παρακολούθηση του ανταγωνισμού. Υπάρχει επίσης ανάγκη για μείωση του κόστους 
ανάπτυξης είτε μέσω εξορθολογισμού των μεθόδων και των τεχνολογικών εργαλείων, είτε 
μέσω στρατηγικών συνεργασιών.  
 
Στο παρακάτω διάγραμμα δίνεται μια σχηματική απεικόνιση του προτεινόμενου θεωρητικού 
πλαισίου. Όπως φαίνεται, για την εκπλήρωση των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, 
ελέγχονται οι δείκτες KPI, σε σχέση με τις προσδοκώμενες τιμές ανά συγκεκριμένα χρονικά 
διαστήματα μέσω των Ισορροπημένων Καρτών Απόδοσης (Balanced ScoreCards). Οι 
Κάρτες απόδοσης χρησιμοποιούνται σαν εργαλείο εφαρμογής στρατηγικής, ώστε να 
αξιολογηθούν οι δείκτες μέτρησης σε σχέση με τους στόχους που έχουν τεθεί. 
 
Η αυτο-αξιολόγηση εδώ δεν αφορά τη σύνδεση με κάποιο βραβείο αριστείας, αλλά 
αποτελεί εργαλείο αξιολόγησης ως προς τα κριτήρια βάσει των οποίων ορίζονται οι δείκτες 
μέτρησης των λειτουργιών της επιχείρησης. Η μέθοδος που προτείνεται να χρησιμοποιηθεί 
είναι η "Ομάδα εργασίας" λόγω των πλεονεκτημάτων που παρουσιάζει για το συγκεκριμένο 
αντικείμενο, όπου απαιτείται σημαντική εξειδίκευση ως προς το γνωστικό αντικείμενο από 
τους συμμετέχοντες. Προτεραιότητα δίνεται στις ευκαιρίες βελτίωσης, όπου προτείνεται ένα 
σύνολο σημείων σαν βάση για τις ενέργειες που θα ακολουθήσουν. 
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Εικόνα 15: Διάγραμμα πλαισίου εφαρμογής 
 
Όσον αφορά τις διαδικασίες τις οποίες θα πρέπει να ακολουθεί το τμήμα, προτείνονται οι 
επόμενες τέσσερις ενότητες, οι οποίες καλύπτουν όλο το φάσμα της λειτουργίας του από το 
σχεδιασμό μέχρι την αναθεώρηση στα πλαίσια του κύκλου PDCA. Οι διαδικασίες 
υλοποιούνται με βάση τα προδιαγραφόμενα στο σύστημα διασφάλισης ποιότητας ISO 9001 
της επιχείρησης: 
1. Στρατηγική προώθησης καινοτομίας 
a. προώθηση κουλτούρας καινοτομίας: μέσα από σύστημα χρηματικής (bonus) και 
ηθικής επιβράβευσης (εσω-εταιρικές βραβεύσεις, ανακοινώσεις) καινοτόμων ιδεών, 
προγράμματα εκπαίδευσης σε νέες τεχνολογίες, συνεργασίες με άλλες επιχειρήσεις 
που είτε έχουν καινοτόμα προϊόντα κατάλληλα για υποσυστήματα στα προϊόντα της 
επιχείρησης, είτε μπορούν να αναπτύξουν. 
b. αιτήματα πελατών: αφορούν ιδέες πελατών για προϊόντα τα οποία θα ήταν 
ανταγωνιστικά και τα οποία τώρα δεν διατίθενται από την επιχείρηση, αλλά από 
ανταγωνιστές της, με αποτέλεσμα να μειώνεται το δυνητικό διαθέσιμο μερίδιο και 
των δύο. 
2. Καθορισμός προτεραιοτήτων 
a. Oικονομική ανάλυση των προσδοκώμενων ωφελειών: το R&D καθορίζει σε 
συνεργασία με το τμήμα marketing και το οικονομικό τμήμα τα ο φέλη από  την 
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ανάπτυξη των προϊόντων που αφορούν κάθε έργο, ώστε να καθοριστεί η σειρά 
υλοποίησης που θα αποφέρει τη μέγιστη απόδοση στο συντομότερο χρονικό 
διάστημα. 
b. Συνεργασία με νομικό τμήμα για θέματα πατεντών. 
c. Συνεργασία με ΙΤ για εργαλεία που θα χρειαστούν για την ενσωμάτωση των 
προιόντων στο δίκτυο πωλήσεων/παραγωγής. 
3. Διαχείριση έργου και διαθέσιμων πόρων 
a. Διαχείριση έργου μέσω λογισμικού BPM: Το κάθε έργο αναλύεται σε επιμέρους 
ενότητες-κόμβους με ανάθεσή τους σε συγκεκριμένα άτομα (CCPM-Critical Chain 
Project Management) με ροή εργασιών που έχει προκαθοριστεί. 
b. Συνεργασία με εξωτερικούς φορείς για το σχεδιασμό (πανεπιστημιακά εργαστήρια, 
εξωτερικοί συνεργάτες διαφόρων ειδικοτήτων) 
c. Ανάλυση make vs. buy για διάφορα υποσυστήματα σε συνεργασία με προμηθευτές 
4. Ανασκόπηση σχεδιασμού 
a. Αιτήσεις ανασχεδιασμού σε σχέση με το τελικό προϊόν από τμήμα παραγωγής και 
πελάτες, όσον αφορά την ευκολία παραγωγής, εγκατάστασης. συναρμολόγησης και  
λειτουργίας. 
b. Πορίσματα σε σχέση με συμμόρφωση ως προς οδηγίες και κανονισμούς (από 
ανεξάρτητους επιθεωρητές) 
 
Σαν δείκτες μέτρησης προτείνονται οι παρακάτω. Σε κάθε ομάδα δεικτών σημειώνεται η 
αντιστοίχισή της με κριτήρια του μοντέλου EFQM όσον αφορά την ικανοποίηση των 
πελατών (κριτήριο 6), την ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού (κριτήριο 7) και τα 
οικονομικά αποτελέσματα (κριτήριο 9): 
1. Οικονομικοί δείκτες (υποκριτήρια 9α, 9β) 
a. αύξηση μικτού κέρδους λόγω των νέων προιόντων 
b. έξοδα R&D  σε σχέση με τα συνολικά έσοδα 
c. ποσοστό σε πωλήσεις νέων προϊόντων για τον πρώτο χρόνο, τα 2 πρώτα και τα 3 
πρώτα έτη από την εισαγωγή τους σε σχέση με το σύνολο των πωλήσεων (θα 
θεωρήσουμε εδώ ένα κύκλο ζωής του προϊόντος τα 5 έτη) 
2. Καινοτομία (υποκριτήρια 9β) 
a. Ιδέες καινοτομίας 
b. Πόσες από τις παραπάνω ιδέες προχώρησαν σε έργο υλοποίησης 
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c. Έρευνα σε καινοτομικές ιδέες σε σχέση με το σύνολο του προϋπολογισμού του 
R&D 
3. Διαχείριση έργου (υποκριτήρια 9β) 
a. Υλοποίηση έργου με δείκτες χρόνο, κόστος, δέσμευση πόρων 
b. Ποσοστό έργων που ολοκληρώθηκαν σύμφωνα με το χρονοδιάγραμμα 
4. Διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού (υποκριτήρια 7α, 7β) 
a. Δείκτης ταλέντων που παραμένουν σε σχέση με το σύνολο των εργαζομένων στο 
τμήμα 
b. Έξοδα εκπαίδευσης σε σχέση με το σύνολο των εξόδων για R&D 
c. Δείκτες ικανοποίησης εργαζομένων  
5. Παράπονα πελατών (υποκριτήρια 6β) 
a. Χρόνος που διατέθηκε για επίλυση προβλημάτων σε σχέση με το συνολικό χρόνο 
υλοποίησης 
b. αριθμός ανακληθέντων προϊόντων 
c. αναστολή πωλήσεων προϊόντων 
d. αναφορές μη συμμόρφωσης (π.χ. με κανονισμούς)  
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14. Συμπεράσματα  
 
Το πρότυπο ISO 9000 εξακολουθεί να είναι σημαντικό εργαλείο και μπορεί να αποτελέσει 
ένα μεγάλο πρώτο βήμα προς την εμπέδωση της ποιότητας, ειδικά μετά τις τελευταίες 
αναθεωρήσεις. Σε αυτό βοηθά ο διεθνοποιημένος χαρακτήρας και η ευρεία 
αναγνωρισιμότητά του, σε αντίθεση με τα βραβεία αριστείας τα οποία έχουν εφαρμογή σε 
επίπεδο οικονομικής ενότητας ή χώρας. Χαρακτηριστική είναι η περίπτωση του βραβείου 
Deming το οποίο ποτέ δεν πέρασε τα σύνορα της Ιαπωνίας, ενώ ακόμη και σήμερα μεγάλο 
μέρος της υποβολής αίτησης πρέπει να γίνει στην Ιαπωνική γλώσσα. 
Από την άλλη τα βραβεία αριστείας προτείνουν ένα πολύ πλατύτερο και συνεπέστερο 
πλαίσιο εφαρμογής των αρχών της ΔΟΠ, το οποίο μπορεί να οδηγήσει σε εμπέδωση της 
φιλοσοφίας ποιότητας σε όλα τα επίπεδα ενός οργανισμού. Όμως η κατάκτηση ενός 
βραβείου δεν πρέπει να θεωρείται αυτοσκοπός, αλλά απλά ένας σταθμός στην πορεία προς 
τη συνεχή βελτίωση. Για το  σκο πό  αυτό  θα ήταν σκό πιμο  να διερευνηθούν περαιτέρω 
συγκεκριμένα και υλοποιήσιμα πλαίσια εφαρμογής τα οποία να αποτελούν συνδυασμό 
περισσοτέρων των μιας μεθόδων, ώστε να αξιοποιηθεί το σύνολο των πλεονεκτημάτων 
τους.  
Όσον αφορά τον ελληνικό χώρο, το σοβαρότερο πρόβλημα που αντιμετωπίζουν σήμερα οι 
επιχειρήσεις είναι η χαμηλή ανταγωνιστικότητά τους σε σχέση με τις αντίστοιχες στην 
Ευρωπαϊκή Ένωση. Ο ρόλος των μοντέλων επιχειρηματικής αριστείας και η πιστοποίηση 
που ακολουθεί είναι μια διαδικασία αλλαγής φιλοσοφίας και λειτουργίας των επιχειρήσεων 
ώστε να αποκτήσουν σταδιακά ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Ο δρόμος δεν είναι εύκολος, 
εάν σκεφτεί κανείς το προηγούμενο με τα πρότυπα διασφάλισης ποιότητας, τα οποία σε 
πολλές περιπτώσεις αποτέλεσαν απλά μια διεκπεραιωτική διαδικασία χωρίς ουσιαστικό 
αποτέλεσμα για τη λειτουργία της επιχείρησης. Θα πρέπει οι προσπάθειες προς την 
επιχειρηματική αριστεία να αποτελέσουν στρατηγικό στόχο με μακρόχρονη προοπτική την 
εμπέδωση της ποιότητας σε όλες τις λειτουργίες των επιχειρήσεων, ώστε να 
μετασχηματιστούν σε ευέλικτους οργανισμούς με δραστηριότητες υψηλής αξίας και όχι 
υψηλού όγκου. 
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